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scriptie is de afsluiting van mijn master Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. Een 
studie die ik 2,5 jaar geleden ben gestart om mijzelf verder te ontwikkelen naast de kennis die ik 
dagelijks opdoe in de praktijk. Achteraf gezien een zeer goede keuze, de tijdsinspanning is fors maar 
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danken aan het feit dat de puzzelstukjes op alle fronten in elkaar vielen:  
Allereerst de Open Universiteit en de begeleiding die vanuit hier is geboden. Mijn verwachting dat 
afstandsonderwijs onpersoonlijk was bleek niet terecht. Speciale dank aan mijn begeleider Martine 
Coun voor de fijne Skype-gesprekken die we hebben gevoerd. Want ondanks dat we elkaar nooit 
ontmoet hebben, het is tenslotte afstandsonderwijs, is dit absoluut geen belemmering geweest om 
te komen tot resultaat. Je continue bereikbaarheid, snelheid en volledigheid van reageren heeft 
ervoor gezorgd dat de studie te combineren is geweest met een fulltimebaan maar bovenal erg 
leerzaam was. Tevens dank aan mijn medebeoordelaar Kees Gelderman voor de feedback waardoor 
ik mijn scriptie verder kon verfijnen.  
Daarnaast wil ik graag mijn studiepartner Koos Wurzer bedanken. Wat is het belangrijk om een 
maatje te hebben die gelijk opgaat en waarmee je kunt sparren. We hebben elkaar echt kunnen 
motiveren om het tempo vol te houden, tijdens de scriptie maar ook zeker in de studieperiode 
daarvoor. Uiteraard ook dank voor de deuren die je hebt geopend binnen Nutricia Research 
waardoor dit onderzoek in deze organisatie kon plaatsvinden. 
Een universitaire master combineren met een fulltimebaan en jong gezin is een uitdaging, voor 
mijzelf maar in nog grotere mate voor mijn gezin. Corine, wat ben ik ongelofelijk dankbaar voor de 
ruimte en ondersteuning die ik hierin heb gekregen. De hoeveelheid tijd dat ik mij kon afzonderen 
om in alle rust te komen tot dit resultaat is echt bijzonder, heel veel dank. Mijn kanjers Elin, Yinthe en 
Micha: wat een geduld hebben jullie gehad en bovendien maakten jullie deze studie een stuk leuker. 
Wetenschappelijke artikelen versieren met Minions, poppetjes en hartjes moet eigenlijk tot een  
standaard lay-out verheven worden, het heeft gewerkt!  
Ik wens u, ondanks het ontbreken van de versiering, veel leesplezier toe.  
 
Reinout de Ruiter 
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Empowerment De mate waarin medewerkers de professionele autonomie 
krijgen om binnen de kaders van gestelde targets en 
deadlines te handelen en in teamverband tot oplossingen in 
het werk te komen. 
Gedeeld leiderschap Gedeeld leiderschap is een dynamisch, interactief 
beïnvloedingsproces tussen individuen in teams met als doel 
dat deze elkaar leiden tot het behalen van team- en 
organisatiedoelstellingen.  
Het Nieuwe Werken (HNW) /  
New Ways of Working (NWW) 
HNW/NWW betreft het samenhangende geheel van tijd en 
plaats onafhankelijk werken, ondersteund door ICT, met een 
grote regelruimte voor medewerkers waarbij gestuurd 
wordt op resultaat en informatie vrij beschikbaar is. 
Kennisdeling Kennisdeling betreft de uitwisseling van taakrelevante 
informatie, ideeën en expertise tussen medewerkers binnen 
teams in verschillende lagen van de organisatie. 
Kenniswerkers Kenniswerkers zijn medewerkers die waardevolle kennis 
voor de organisatie bezitten, deze kennis productief kunnen 
maken en intrinsiek gemotiveerd zijn. 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken 
en ICT-ondersteuning 
De mate waarin medewerkers, ondersteund door ICT, 24/7 
kunnen werken – thuis, op kantoor of onderweg. 
Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaring en ideeën 
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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
Het Nieuwe Werken (HNW) is voor veel organisaties vandaag de dag een actueel thema. Dit heeft er 
dan ook toe geleid dat een groot aantal organisaties HNW in enigerlei vorm in de organisatie heeft 
ingevoerd. HNW betreft het samenhangende geheel van tijd en plaats onafhankelijk werken, 
ondersteund door ICT, met een grote regelruimte voor medewerkers binnen teams waarbij gestuurd 
wordt op resultaat en informatie vrij beschikbaar is. Organisaties verwachten door het inzetten van 
HNW voornamelijk een hogere productiviteit, minder kosten en een grotere tevredenheid van 
medewerkers. 
Verschillende wetenschappelijke onderzoeken naar de effecten van HNW op dit soort 
performancematen laten echter dubbelzinnige resultaten zien. Waaraan deze soms tegenvallende 
resultaten te wijten zijn, is vooralsnog niet geheel duidelijk. Onderzoekers schrijven de tegenvallende 
resultaten onder andere toe aan het buiten beschouwing laten van verschillende HNW-kenmerken in 
onderzoek. Onderzoek waarin alle bovengenoemde aspecten betrokken worden leidt mogelijk wel 
tot betere resultaten, zoals een toenemende mate van kennisdeling tussen kenniswerkers in 
organisaties. Kennisdeling betreft de uitwisseling van taakrelevante informatie, ideeën en expertise 
tussen medewerkers binnen teams in verschillende lagen van de organisatie. Met name deze 
performancemaat is interessant aangezien HNW met name geschikt lijkt voor kenniswerkers in 
kennisintensieve organisaties waar kennis een essentiële productiefactor is. Een tweede verklaring 
voor deze tegenvallende relaties is de gehanteerde stijl van leidinggeven; HNW lijkt namelijk minder 
goed aan te sluiten bij de traditionele manieren van leidinggeven. In de literatuur zijn verschillende 
suggesties te vinden dat een meer gedeelde leiderschapsstijl goed aansluit bij HNW en tevens een 
belangrijke factor kan zijn voor de mate van kennisdeling. Gedeeld leiderschap is een dynamisch, 
interactief beïnvloedingsproces tussen individuen in teams met als doel dat deze elkaar leiden tot het 
behalen van team- en organisatiedoelstellingen. In dit onderzoek heeft dan ook de relatie tussen de 
HNW-kenmerken en kennisdeling centraal gestaan en is tevens onderzocht hoe gedeeld leiderschap 
deze relatie (deels) beïnvloedt.  
De onderzoeksvraag is hiermee: “In welke mate wordt de relatie tussen Het Nieuwe Werken en 
kennisdeling gemedieerd door gedeeld leiderschap?”. 
Methode van onderzoek 
Om antwoord te kunnen geven op deze onderzoeksvraag is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. 
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden bij Nutricia Research in Utrecht: de wereldwijde Research & 
Development (R&D) organisatie voor de divisies Early Life Nutrition en Advanced Medical Nutrition 
van Danone. Door middel van een online vragenlijst zijn 512 R&D-medewerkers uitgenodigd deel te 
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Resultaten 
De resultaten van dit onderzoek laten zien dat de kenmerken van HNW binnen Nutricia Research in 
ruime mate aanwezig worden ervaren door de respondenten. In relatie tot kennisdeling draagt het 
HNW-kenmerk teamwork positief bij aan deze performancemaat, dit resultaat ligt in lijn met de 
verwachtingen in dit onderzoek. Kennisdeling wordt in de literatuur veelal gezien als een teamproces 
en juist de interactie en samenwerking tussen medewerkers zal toenemen door het invoeren van 
HNW. Tegen de verwachting in werd in dit onderzoek geen ondersteuning gevonden voor de 
veronderstelde relaties tussen de HNW-kenmerken tijd- en plaatsonafhankelijk werken, ICT-
ondersteuning, accountability, autonomie en vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën en de performancemaat kennisdeling.  
Wanneer gedeeld leiderschap in het onderzoek betrokken wordt draagt dit type leiderschap positief 
bij aan kennisdeling, anderzijds draagt het HNW-kenmerk teamwork positief bij aan gedeeld 
leiderschap. Het directe effect van HNW-Teamwork op Kennisdeling is significant en blijft dit ook na 
correctie voor gedeeld leiderschap. Concluderend en als antwoord op de onderzoeksvraag kan 
gesteld worden dat de gevonden positieve bijdrage van het HNW-kenmerk teamwork aan 
kennisdeling gedeeltelijk wordt verklaard door gedeeld leiderschap.  
Een verklaring voor het feit dat slechts één HNW-kenmerk positief bijdraagt aan kennisdeling ligt 
mogelijk op het vlak van de aanleiding voor invoering van HNW en de aandacht die hierbij is besteed 
aan de verschillende kenmerken. Vanwege een vermindering van het aantal werkplekken op een 
nieuwe locatie heeft de nadruk bij Nutricia Research gelegen op tijd- en plaatsonafhankelijk werken. 
Is er echter wel sprake van HNW wanneer dit concept vanuit een enkel kenmerk wordt benaderd? De 
verschillende kenmerken zijn op zichzelf namelijk niet nieuw, echter de aandacht voor en de 
combinatie van de verschillende kenmerken bepaalt hoe HNW in werkelijkheid uitpakt. De beperkte 
hantering van HNW binnen Nutricia Research kan op deze manier mogelijk bepalend zijn voor de 
gevonden resultaten. 
Aanbevelingen voor de praktijk 
Vanuit dit onderzoek kan dan ook de aanbeveling worden gedaan aan organisati es om naast de 
‘Bricks & Bytes’ zoals tijd- en plaatsonafhankelijk werken en ICT-ondersteuning, ook voldoende 
aandacht te geven aan de ‘Behavior’ aspecten van HNW, zoals accountability, autonomie en 
teamwork. Deze worden bij invoering van HNW in de praktijk veelal genegeerd maar bepalen 
uiteindelijk mogelijk wel het succes. Dit blijkt uit de resultaten van dit onderzoek waar de ‘Bricks & 
Bytes’ geen positieve relatie hebben met kennisdeling in tegenstelling tot het ‘behavior’ aspect 
teamwork. Met name kennisintensieve organisaties kunnen baat hebben bij deze aanbeveling, 
kennisdeling is voor deze organisaties namelijk een essentiële productiefactor om succesvol te 
kunnen zijn in een snel veranderende omgeving. Daarbij is het van belang dat organisaties de fysieke 
aanwezigheid van teamleden onderkennen, kennisdeling ontstaat juist door de interactie  tussen 
teamleden. Juist deze aspecten zijn van belang voor de mate van kennisdeling in tegenstelling tot 
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Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
De onderzoeksorganisatie heeft HNW ingevoerd vanuit het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken ondersteund door ICT. Vanuit de literatuur ligt de nadruk op het volledig en in samenhang 
toepassen van de kenmerken omdat juist de combinatie het succes en de uitwerking van HWN 
bepaalt. Onderzoek bij een organisatie waar tijdens de invoering van HNW aandacht is gegeven aan 
zowel de ‘Bricks & Bytes’ als de ‘Behavior’ kant is dan ook interessant. Op deze wijze wordt namelijk 
meer inzicht verkregen in de uitwerking van HNW als geheel op de verschillende performancematen. 
Daarnaast heeft dit onderzoek plaatsgevonden onder medewerkers in teams waarin verschillende 
disciplines zijn vertegenwoordigd, zoals teamleiders, projectmanagers, technologen, onderzoekers 
en statistici. Vanuit de literatuur wordt aan organisaties die kennisdeling willen bevorderen het 
advies gegeven om teams voornamelijk te laten bestaan uit mensen met dezelfde achtergrond. 
Vervolgonderzoek onder teams met een teamsamenstelling uit een gezamenlijk vakgebied kan 
hierdoor mogelijk leiden tot andere inzichten. Aanvullend hierop kan het interessant zijn om in 
vervolgonderzoek een experimenteel onderzoek uit te voeren met een controleteam dat nog niet 
werkt volgens HNW en een experimenteel team dat al wel werkt volgens HNW. Tevens zijn er 
mogelijkheden voor vervolgonderzoek wanneer er een andere uitkomstmaat als afhankelijke 
variabele wordt gehanteerd. In de literatuur wordt kenniscreatie en kennisdeling ook wel genoemd 
in relatie tot innovatie. Vervolgonderzoek kan de relatie onderzoeken tussen HNW en innovatie, 
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Abstract    
Introduction and problem statement 
For many organizations the New Ways of Working (NWW) is a current topic these days. This led to a 
rapidly increased number of organizations with an implemented form of NWW. NWW concerns the 
coherent whole of flexibility in time and location supported by ICT, where team members have a 
large degree of autonomy in a result driven environment and information is easily accessible. By 
deploying NWW organisations mainly expect increased productivity, reduced costs and increased 
employee satisfaction.  
Several studies on the effects of NWW on these kind of performance measurements, however, show 
ambiguous results. Which caused the sometimes disappointing results is not yet entirely clear. 
Several researchers attribute these disappointing results to the fact that not all of the NWW 
components are taken into account in these studies. Future research in which all the NWW 
components are concerned may lead to better results such as increasing knowledge sharing among 
knowledge workers in organizations. Knowledge sharing concerns the exchange of task-relevant 
information, ideas and expertise among employees within teams in different layers of the 
organisation. Especially knowledge sharing since NWW seems particularly suitable for knowledge 
workers in knowledge-intensive organisations where knowledge is the key production factor. A 
second explanation might be the applied leadership style; namely NWW seems to have no fit with 
the traditional styles of leadership. The literature contains several suggestions that, for both NWW 
and knowledge sharing, a more shared leadership style f its well. Shared leadership is a dynamic, 
interactive process of influence between team members with the aim that they lead each other to 
achieve team and organizational goals. The purpose of this Master Thesis is to examine if shared 
leadership (partly) mediates the relationship to NWW and knowledge sharing.  
The following research question was answered: “To what extend does shared leadership mediates 
the relationship between NWW and knowledge sharing?” 
Methodology 
In order to answer this research question a quantitative study was carried out. This research took 
place at Nutricia Research in Utrecht, The Netherlands: The global Research & Development (R&D) 
organization for the Early Life Nutrition and Advanced Medical Nutrition divisions of Danone. 
Through an online questionnaire 512 R&D employees were invited to participate which led to 135 
respondents in total. 
Results 
The results indicate that the respondents experienced all of the NWW components within Nutricia 
Research. Contrary to expectations only NWW component Teamwork positively contribute to 
knowledge sharing. Knowledge sharing is often seen in the literature as a team process and 
particularly the interaction and collaboration between employees will increase by implementing 
NWW. No support was found for the supposed relationships between the NWW components time 
and location independent working, ICT support, accountability, autonomy and easy access to and use 
of knowledge, experience and ideas and the performance measure knowledge sharing. When shared 
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knowledge sharing, on the other hand NWW component Teamwork contribute positively to shared 
leadership. The direct effect of NWW component Teamwork to knowledge sharing is significant and 
it still stands after the adjustment for shared leadership. In conclusion, and in relation to the research 
question it can be stated that the positive contribution of NWW component Teamwork to knowledge 
sharing is partly mediated by shared leadership.  
Possibly the underlying reason to implement NWW and the attention that has been given to the 
different components is one explanation for the fact that only HNW component teamwork positively 
contributes to knowledge sharing. Due to a reduction of workplaces in a new location the main focus 
for Nutricia Research has been on working time and location independent. In which degree is an 
organization implementing NWW by approaching the concept from one single component? The 
different components are in themselves namely not new, however, the focus and combination of the 
components determine how NWW turns out in reality.  
Practical implications 
Based on these findings, some practical implications are given. When organisations implement NWW 
they need to pay attention to the ‘Bricks & Bytes’ but more important to the ‘Behavior’ components, 
like accountability, autonomy and teamwork, as well. These ‘Behavior’ components are often ignored 
when introducing NWW in practice but will determine the level of success. This study shows that 
‘Bricks & Bytes’ don’t contribute to knowledge sharing but the ‘Behavior’ component teamwork 
does. Especially knowledge-intensive organisations can benefit from this recommendation, for these 
organisations knowledge is a key performance factor within an ever changing environment. It is 
important that organisations recognize the need of physical presence of team members. Team 
member interaction creates knowledge and these components contributes to knowledge sharing in 
contrast to ICT systems and working time and location independent. 
Suggestions for further research 
The main focus during the implementation of NWW has been on working time and location 
independent supported by ICT. Following the literature, the emphasis must be on a complete 
implementation including all of the NWW components because especially the combination 
determines the success of NWW. Therefor it can be interesting to do research within an organisation 
which implemented the ‘Bricks & Bytes’ as well as the Behavior components. In addition, this study 
occurred among teams in which various disciplines are represented like team leaders, project 
managers, technologists, researchers and statisticians. From the literature, the advice is given to 
organisations that want to support knowledge sharing to compose teams of people with the same 
background. Further research among teams with team members with similar backgrounds can 
therefore lead to new insights. In addition to this, it may be interesting to carry out an experimental 
study with a team that does not work according to NWW and an experimental team that does work 
according to NWW. There are also opportunities for further research when another outcome 
measure is used as the dependent variable. In the literature, knowledge creation and knowledge 
sharing is also mentioned in relation to innovation. Further research could examine the relationship 
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1. Inleiding 
1.1. Aanleiding en probleemstelling 
Anno 2015 is het merendeel van de organisaties min of meer bezig met Het Nieuwe Werken (HNW), 
waarbij het vooral gaat om nieuwe manieren van samenwerken. Dit blijkt uit de vijfde Nationale 
Enquête Over Het Nieuwe Werken (2015) uitgevoerd onder 5300 professionals. Maar wat houdt 
HNW concreet in en wat verwachten organisaties met het inzetten van HNW te bewerkstelligen? 
Baane (2011) omschrijft HNW aan de hand van de volgende vier kenmerken: (1) tijd en plaats 
onafhankelijk werken, (2) sturen van medewerkers op resultaat, (3) vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaring en ideeën en (4) flexibele arbeidsrelaties. Een aantal resultaatelementen van HNW 
worden door Bijl (2009) benoemd, namelijk een hogere productiviteit, minder kosten, meer 
tevredenheid, reputatie en duurzaamheid.  
Dat niet zonder meer aangenomen kan worden dat de HNW-kenmerken ook daadwerkelijk leiden tot 
deze resultaatelementen komt in diverse onderzoeken in de afgelopen jaren naar voren. Blok, 
Groenesteijn, Schelvis en Vink (2012) vonden bijvoorbeeld dat, bezien vanuit het kenmerk tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken, de invoering van HNW geen effect had op diverse performancematen 
zoals de onderlinge samenwerking, tevredenheid van medewerkers of ervaren geschiktheid van de 
werkomgeving. De mate van kennisdeling tussen medewerkers was zelfs significant afgenomen. Blok 
et al. (2012) verklaren deze wisselende resultaten doordat zij slechts één deelkenmerk van HNW, te 
weten tijd en plaats onafhankelijk werken, meenamen in hun onderzoek. 
Deze tegenvallende resultaten lijken dan ook tegenstrijdig met veel ander onderzoek en 
theorievorming, waarin HNW vanuit de bredere opvatting van Baane (2011) wordt onderzocht. 
Baane (2011) brengt de verschillende kenmerken van HNW ook wel onder de drie categorieën 
‘bricks, bytes & behavior’. Deze indeling volgend wordt duidelijk dat  in veel van het onderzoek naar 
HNW de ‘behavior’ factor onderbelicht is gebleven, dit in tegenstelling tot de ‘bricks & bytes'. Het 
belang van de ‘behavior’ kenmerken wordt teruggevonden in het onderzoek van Coun, Gelderman 
en Pérez Arendsen (2015), waarin alle kenmerken van HNW volgens Baane (2011) meegenomen 
werden. Zij vonden dat de ‘mens en mentaliteit kenmerken’ significant gerelateerd waren aan 
proactief gedrag, terwijl dat niet het geval was voor HNW-kernmerken ‘het faciliteren van ICT’ en 
‘het bieden van een flexibele werkomgeving’. De noodzaak om in onderzoek naar HNW en 
performancematen zoals kennisdeling, productiviteit en innovatie alle kenmerken van HNW mee te 
nemen wordt onderstreept door Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos en Weyers (2013). Zij doen de 
suggestie om in vervolgonderzoek naar de relatie tussen HNW en kennisdeling, naast de ‘bricks & 
bytes, ook de overige kenmerken van HNW te betrekken. In het bijzonder de performancemaat 
kennisdeling omdat HNW met name geschikt is voor kenniswerkers en kennisintensieve organisaties 
(Bijl, 2009). Voor deze organisaties is kennis een essentiële productiefactor om succesvol te kunnen 
ondernemen (Van der Kleij et al., 2013) en kennisdeling moet dan ook centraal staan binnen 
kennisintensieve organisaties. In lijn met deze resultaten is het interessant om, naast de in het 
onderzoek van Van der Kleij et al. (2013) onderzochte kenmerken plaats- en tijdsonafhankelijk 
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Een andere verklaring voor het vinden van tegenvallende relaties tussen HNW en performance is 
mogelijk omdat andere belangrijke variabelen buiten beschouwing zijn gelaten.  Zo veronderstellen 
Van der Kleij et al. (2013) dat de rol van managers en leidinggevenden van groot belang is voor HNW 
nadat in hun onderzoek de hypothese dat de invoering van HNW leidt tot een toename van 
kennisdeling slechts ten dele bevestigd wordt. Zij baseren zich hiervoor op eerder onderzoek naar 
telewerken, wat wel gezien wordt als de voorloper van HNW. Of deze bevindingen inderdaad ook 
gelden voor HNW en welke vorm van leiderschap goed aansluit bij HNW is echter nog niet empirisch 
onderzocht (Van Breukelen, Makkenze en Waterreus, 2014; Peters, Poutsma, Van der Heijden, 
Bakker en De Bruijn, 2014; Coun et al., 2015). 
De tendens van de laatste jaren is ‘het verplatten van de organisatie’ waarbij hiërarchische lagen 
verdwijnen om op deze wijze de effectiviteit van de organisatie te vergroten (Child, 2015). Door het 
verdwijnen van deze managementlagen worden verantwoordelijkheden lager in de organisatie 
belegd, veelal binnen (zelfsturende) teams. Coun et al. (2015) stellen dat het werken in teams een 
logisch gevolg is van de mogelijkheden die HNW biedt en dat een meer gedeelde leiderschapsstijl 
beter zou aansluiten bij medewerkers die in teams werken.  
Gedeeld leiderschap is een vorm van leiderschap binnen teams waarbij de leiderschapsrol en invloed 
is verdeeld onder de teamleden (D'Innocenzo, Mathieu & Kukenberger, 2014). Pearce (2004) en 
Pearce, Hoch, Jeppesen en Wegge (2010) beschrijven dat het ontwikkelen van goed gedeeld 
leiderschap een grote uitdaging is voor iedere organisatie. Deze vorm van (gedeeld) leiderschap is, 
naast het hiërarchische leiderschap, in toenemende mate van belang in het behalen van resultaten 
voor organisaties. Meta-analyses van D'Innocenzo et al. (2014) en Wang, Waldman en Zhang (2013) 
tonen aan dat wanneer gedeeld leiderschap adequaat is ingevoerd het een positief effect heeft op de 
performance van teams. Coun et al. (2015) onderzochten hoe gedeeld leiderschap en pro-activiteit in 
HNW samenhangen. Zij vonden dat HNW leidde tot betere performance (i.c. pro-activiteit) op team 
en individueel niveau. Opvallend genoeg werd overigens de verwachte positieve relatie tussen HNW 
en gedeeld leiderschap maar gedeeltelijk bevestigd. Als mogelijke verklaring hiervoor stellen Coun et 
al. (2015) dat het stimuleren van zelfmanagement binnen teams voor teamleiders moeilijk kan zijn. 
Bijvoorbeeld omdat men zich verantwoordelijk voelt om zelf nog de regierol op zich te nemen en/of 
moeite hebben met hun nieuwe rol in HNW.  
Hoewel verondersteld wordt dat gedeeld leiderschap een positieve invloed heeft op de 
performancemaat kennisdeling binnen organisaties, is de empirische ondersteuning hiervoor nog 
beperkt. Srivastava, Bartol en Locke (2006) vonden in hun onderzoek dat het type leiderschap dat 
een organisatie hanteert een sterke invloed heeft op de mate van kennisdeling binnen teams. Lee, 
Gillespie, Mann en Wearing (2010) suggereren dat gedeeld leiderschap juist voor de uitkomstmaat 
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Probleemstelling 
Samenvattend kunnen we stellen dat invoering van HNW inderdaad niet altijd op eenduidige en 
eenvoudige wijze leidt tot betere performance. Het afschaffen van HNW lijkt echter voorbarig, want 
daar waar positieve effecten in onderzoek niet bevestigd worden is dit mogelijk vooral te wijten aan 
een te beperkte hantering van het concept HNW en het buiten beschouwing laten van factoren zoals 
de rol van leiderschap.  Concreet gaat het om hoe gedeeld leiderschap samenhangt met HNW-
kenmerken en kennisdeling, en om hoe deze leiderschapsstijl de relatie tussen de HNW-kernmerken 
en kennisdeling beïnvloedt (figuur 1, pagina 24).  
De onderzoeksvraag is hiermee:   
“In welke mate wordt de relatie tussen Het Nieuwe Werken en kennisdeling gemedieerd door gedeeld 
leiderschap?”.  
1.2. Methode van onderzoek 
De veronderstelde relaties tussen de HNW-kenmerken, kennisdeling en gedeeld leiderschap (figuur 1, 
pagina 24) worden in dit onderzoek in kaart gebracht. Er is sprake van kwantitatief onderzoek 
waarbij het surveyonderzoek een cross-sectioneel design heeft.  
De data voor dit onderzoek wordt verzameld bij Nutricia Research in Utrecht, de wereldwijde 
Research & Development organisatie voor de divisies Early Life Nutrition en Advanced Medical 
Nutrition van Danone. Het onderzoek zal plaatsvinden onder 512 individuen, deze kenniswerkers zijn 
werkzaam in teams. Deze kennisorganisatie is 2,5 jaar geleden volgens de principes van HNW, zoals 
omschreven door Baane (2011), gaan werken. De aanleiding voor de invoering van HNW was het 
betrekken van een nieuw kantoorpand met minder werkplekken waardoor de nadruk van HNW op 










• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 14 - 
 
2. Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de literatuurstudie gepresenteerd. In paragraaf 2.1 wordt 
het concept van HNW uitgewerkt waarbij in paragraaf 2.1.1 de definitie centraal staat en in paragraaf 
2.1.2 de kenmerken waaruit HNW is opgebouwd aan de orde komen. Vervolgens wordt in paragraaf 
2.2 het begrip kennisdeling behandeld. In paragraaf 2.3 behandelen we de relatie tussen gedeeld 
leiderschap, HNW en kennisdeling.  
2.1. Het Nieuwe Werken 
In de volgende paragrafen bespreken we de verschillende definities van HNW en de verschillende 
kenmerken van HNW. 
2.1.1. HNW: begripsbepaling 
Het Nieuwe Werken is een abstract begrip, sommigen zoals Baane (2011) noemen het een 
containerbegrip en er is weinig overeenstemming over de definitie van HNW (Baane, 2011). 
In het boek Aan de slag met Het Nieuwe Werken benoemt Bijl (2009) HNW als een andere manier 
van werken die zinvoller, effectiever, efficiënter en ook plezieriger is. Maar wat houdt die andere 
manier van werken dan precies in? 
De oorsprong van HNW ligt in een White paper van Bill Gates (2005), The New World of Work.  Door 
de snelle technologische vooruitgang wordt werken tijd- en plaatsonafhankelijk. Microsoft wil 
werknemers laten werken op de manier waarop ze de toekomst van werken zien, ‘a new way of 
working’ (NWW). Hierbij wordt gebruik gemaakt van de nieuwe technologische mogelijkheden zodat 
medewerkers in staat zijn any time, any place, any device te werken (Baane, Houtkamp en Knotter, 
2011). Dit brengt hen productiviteit, een betere manier van samenwerken en een kans om de 
combinatie werk en privé beter te regelen (Microsoft, 2009).  
In de literatuur schrijven Bailey en Kurland (2002) al eerder dan 2005 over nieuwe manieren van 
werken en nieuwe werkplekken, zoals bijvoorbeeld telewerken. Telewerken is betaald werk dat 
vanuit huis, een satelliet-kantoor, een telewerk centrum of een andere werkplek buiten het 
hoofdkantoor voor minstens één dag per week wordt uitgevoerd (Harker & MacDonnell, 2012). HNW 
wordt volgens Van der Kleij et al. (2013) veelal verward met telewerken. Echter stellen zij dat het bij 
telewerken grotendeels draait om thuiswerken en dat juist dit niet centraal staat binnen HNW.  
Volgens Baane (2011) gaan organisaties die HNW omarmen uit van een grote regelruimte voor de 
medewerkers, beoordeling van medewerkers op resultaat, vrije beschikking over kennis en 
informatie en flexibele arbeidsverhoudingen. Bijl (2009) benoemt dat HNW met name geschikt is 
voor kenniswerkers, dit zijn medewerkers die: waardevolle kennis voor de organisatie bezitten, deze 
kennis productief kunnen maken en intrinsiek gemotiveerd zijn (Stam, 2007). Andere auteurs (Van 
Breukelen et al., 2014; De Spiegelaere, Van Gyes, Benders & Van Hootegem, 2013)  sluiten vaak aan 
bij deze definitie van Baane (2011). Coun et al. (2015) en Peters et al. (2014) noemen naast 
beoordeling van medewerkers op resultaat ook autonomie als een belangrijk kenmerk. Bij het 
kenmerk flexibele arbeidsrelaties worden vanuit de literatuur vraagtekens gezet of dit kenmerk wel 




• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 15 - 
 
Wat hierbij nog wel benadrukt moet worden is het belang dat organisaties de kenmerken volledig en 
in samenhang met elkaar toepassen (Baane, 2011). De afzonderlijke kenmerken zijn op zichzelf 
namelijk niet nieuw maar juist de combinatie van de verschillende kenmerken bepaalt hoe HNW in 
werkelijkheid uitpakt (Van Breukelen et al., 2014). 
In dit onderzoek wordt de definitie van Baane (2011) gehanteerd waaraan het belang om de 
kenmerken van HNW te zien als samenhangend geheel is toegevoegd:  
HNW betreft het samenhangende geheel van tijd en plaats onafhankelijk werken, ondersteund door 
ICT, met een grote regelruimte voor medewerkers waarbij gestuurd wordt op resultaat en informatie 
vrij beschikbaar is. 
2.1.2. Kenmerken van HNW 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken & ICT-ondersteuning 
De technologie (ICT) maakt het vandaag de dag mogelijk om 24/7 te kunnen werken – thuis, op 
kantoor of onderweg. Van Breukelen et al. (2014) beschouwt dit plaats- en tijdsonafhankelijk werken 
als het kernaspect van HNW. Uiteraard is dit afhankelijk van het type werkzaamheden dat moet 
worden uitgevoerd. Het betreft hier dus niet alleen thuiswerken (telewerken) maar ook flexibel 
werken binnen de kantooromgeving. Bijl (2007) beschrijft dit als een verandering naar activiteit 
gerelateerde werkplekken om zo effectiever en efficiënter te kunnen werken. Ook onderweg worden 
door hotels en bedrijven ‘business points’ ingericht om tegemoet te komen aan de wens van flexibel 
werken.  
Op deze manier moeten medewerkers in staat zijn meer balans te vinden tussen werk- en privéleven, 
draagt het bij aan de productiviteit en levert het beperken van het aantal werkplekken organisaties 
een kostenbesparing op (Bijl, 2007; Baane et al., 2011). Toch zijn er ook een aantal uitdagingen. Zo is 
er volgens Baane (2011) minder controle op de medewerker, kan mogelijk niet iedereen goed 
omgaan met de vrijheid en is er minder sociale cohesie binnen de  afdeling.  
Sturen op resultaat en autonomie 
In organisaties wordt meer en meer gekeken naar het resultaat van het geleverde werk door de 
werknemer en minder naar de gepresteerde en/of aanwezige uren. Medewerkers bepalen in grote 
mate zelf op welke wijze zij het werk aanpakken, wanneer en in welke volgorde (De Spiegelaere et 
al., 2013). Hierbij is het wel van belang om gezamenlijk te bepalen welke mate van vrijheid de 
medewerker wenst maar ook aankan. Concrete afspraken over de te behalen resultaten zorgen 
ervoor dat het voor medewerkers duidelijk is wat er van hen wordt verwacht (Baane et al., 2011). 
Deze manier van werken wordt door De Spiegelaere et al. (2013) ook wel het zelfsturende werken 
genoemd. Vanwege het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk werken is zichtbaarheid door de 
manager niet meer vanzelfsprekend. Dit vraagt een verandering in begeleidingsstijl richting de 
werknemer, van ‘command en control’ naar ‘connect and collaborate’ - medewerkers zijn 
productiever wanneer ze betrokken worden bij besluitvormingsprocessen in plaats van wanneer alles 
al is bepaald (Baane, 2011). Deze toegenomen autonomie gecombineerd met meer 
resultaatverantwoordelijkheid wordt door Peters et al. (2014) ‘empowerment’ genoemd: in hoeverre 
krijgen werknemers de professionele autonomie om binnen de kaders van gestelde targets en 
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Indien vanuit het perspectief van de medewerkers gekeken wordt, spreekt men volgens  Peters et al. 
(2014) niet van sturen op resultaat maar van accountability om tezamen met zelfsturend werken 
(autonomie) en teamwork te komen tot ‘empowerment’. Vanuit deze bestandsdelen van 
‘empowerment’ wordt dit HNW-kenmerk in dit onderzoek geoperationaliseerd. 
Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën 
De technologie maakt het niet alleen mogelijk tijd- en locatieonafhankelijk te werken maar zorgt er 
tevens voor dat informatie overal beschikbaar is en snel verspreid kan worden. Dit gecombineerd 
met het kenmerk sturen op resultaat en autonomie maakt het noodzakelijk dat medewerkers over 
de juiste informatie kunnen beschikken. Informatie moet dan ook zowel horizontaal als verticaal en 
zowel top-down als bottom-up worden gedeeld (De Spiegelaere et al., 2013). Zij geven aan dat HNW 
staat voor minder hiërarchische, plattere organisaties waar werknemers en managers frequent 
communiceren.  Systemen die intern en extern toegankelijk zijn kunnen hierbij ondersteunend 
werken om zo kennis, expertise en ideeën bij elkaar te brengen. Naast systemen die dit moeten 
faciliteren, zijn er ook werkvormen denkbaar die dit kunnen stimuleren. Zo beschrijven Baane et al. 
(2011) virtuele samenwerking, brainstormen en co-creatie als manieren om kennis, expertise en 
ideeën te delen en beschikbaar te maken.  
Flexibele arbeidsrelaties 
Het nieuwe werken gaat uit van een flexibele geïndividualiseerde arbeidsrelatie tussen werkgever en 
werknemer. In deze relatie worden afspraken over de inzet en samenwerking en de voorwaarden 
waaronder dit gebeurt gezamenlijk bepaald (Baane et al., 2011). Dit kenmerk blijkt echter veelal geen 
enkele positieve impact te hebben op de resultaten van HNW, vanuit de literatuur wordt dan ook 
gepleit dit kenmerk niet als onderdeel van HNW te zien. Zo vinden De Spiegelaere et al. (2013) in hun 
onderzoek naar de relatie tussen HNW en innovatief werkgedrag geen enkele positieve impact van 
het kenmerk flexibele arbeidsrelaties, er worden zelfs negatieve verbanden met dit kenmerk 
gevonden. Coun et al. (2015) wijzen erop dat niet zozeer flexibele arbeidsrelaties als wel flexibiliteit 
van werken een essentieel onderdeel is van HNW. Dit betekent dat het kenmerk beter te vatten is 
binnen het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk werken. In dit onderzoek is er dan ook voor gekozen 
het kenmerk flexibele arbeidsrelaties buiten beschouwing te laten. 
Bovenstaande samengevat staan in dit onderzoek de kenmerken tijd- en plaatsonafhankelijk werken, 
ICT-ondersteuning, ‘empowerment’ en vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën 
centraal. Het kenmerk ‘empowerment’ bestaat hierbij uit de onderdelen accountability, autonomie 
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2.2. Kennisdeling 
In deze paragraaf gaan we verder in op wat het effect van HNW is op kennisdeling in organisaties.  
2.2.1. Kennisdeling: begripsbepaling 
Bijl (2009) beschrijft dat HNW met name geschikt is voor kenniswerkers en kennisintensieve 
organisaties, voor deze organisaties is kennis een essentiële productiefactor om succesvol te kunnen 
ondernemen (Van der Kleij et al., 2013). Kennisdeling moet dan ook centraal staan binnen 
kennisintensieve organisaties.  
Kennis wordt gecreëerd door de interactie tussen medewerkers in verschillende lagen van de 
organisatie (Ipe, 2003) en is uniek, moeilijk te imiteren of te vervangen (Cabrera & Cabrera, 2002). 
Juist het delen van kennis tussen de verschillende lagen van de organisatie is van doorslaggevend 
belang. Op deze wijze kan kennis namelijk vanuit een individu worden omgezet in kennis van 
organisatorisch niveau, vanuit hier kan kennis leiden tot een concurrentieel voordeel zodat het van 
economische waarde wordt (Hendriks, 1999; Ipe, 2003).  Hierbij vindt een verschuiving plaats van 
‘kennis is macht’ naar ‘kennis delen geeft kracht’. Van der Kleij et al. (2013) definiëren kennisdeling in 
navolging op Bartol & Srivastava (2002) als de uitwisseling van relevante informatie, ideeën en 
expertise tussen medewerkers. Aanvullend op deze definitie pleiten Srivastava et al. (2006) ervoor 
kennisdeling te zien als een teamproces om op deze wijze de definitie te completeren. In dit 
onderzoek volgen we deze definitie van Srivastava et al. (2006) met als aanvulling hierop het belang 
van de kennisdeling tussen medewerkers in verschillende lagen van de organisatie: 
Kennisdeling betreft de uitwisseling van taakrelevante informatie, ideeën en expertise tussen 
medewerkers binnen teams in verschillende lagen van de organisatie. 
2.2.2. HNW en kennisdeling 
HNW en kennisdeling 
Vanuit de definitie redenerend is het van belang de kenmerken volledig en in samenhang met elkaar 
toe te passen (Baane, 2011). De beschrijving van de afzonderlijke kenmerken van HNW op 
kennisdeling kent een zekere mate van overlap en de kenmerken grijpen dan ook in elkaar om zo een 
geheel te vormen. Juist deze combinatie is bepalend hoe HNW in werkelijkheid uitpakt (Van 
Breukelen et al., 2014). 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken, ICT-ondersteuning en kennisdeling 
Vanwege het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk werken is het kantoor niet langer meer de 
primaire werkomgeving, medewerkers kunnen 24/7 op verschillende locaties werken. Op het 
moment dat medewerkers daadwerkelijk op kantoor komen wordt dit in grotere mate een 
ontmoetingsplek waar men niet alleen formeel maar ook informeel met elkaar in contact komt (Bijl, 
2009). De organisatie waarbinnen dit onderzoek plaatsvindt faciliteert deze informele ontmoetingen 
door het beschikbaar maken van een koffiebar en kantoor ‘zitjes’. Ipe (2003) stelt dat kennisdeling in 
organisaties meer informeel dan formeel plaatsvindt, de verwachting is dan ook dat het kenmerk 
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In lijn met bovenstaande wordt de volgende hypothese gevormd: 
Hypothese 1a: Er is een positieve relatie tussen Tijd- en plaatsonafhankelijk werken en kennisdeling 
tussen kenniswerkers. 
In onderzoek naar de relatie tussen HNW en kennisdeling staan de technologische mogelijkheden die 
vandaag de dag beschikbaar zijn centraal. Dit is een voor de hand liggend uitgangspunt, Hendriks 
(1999) beschrijft dat de technologie het mogelijk maakt tijd- en plaatsonafhankelijk te werken 
doordat tijdelijke en ruimtelijke barrières worden verminderd. Daarnaast biedt het toegang tot 
systemen die kennis, ervaringen en ideeën bij elkaar brengen. Het meest gebruikte systeem voor 
kennisdeling is het intranet van een organisatie (Hendriks, 1999). Ook andere meer recente 
applicaties zoals Skype, Yammer, Lync, Teamviewer, WhatsApp en LinkedIn bieden hier 
mogelijkheden voor. ICT is dan ook een belangrijke factor in het faciliteren van de mogelijkheid tot 
kennisdeling (Cabrera & Cabrera, 2002).  
Het belang van het kenmerk ICT-ondersteuning voor het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk werken 
in relatie tot kennisdeling zien we tevens terug in het onderzoek van Van der Kleij et al. (2014). In lijn 
met de verwachting vonden Van der Kleij et al. (2014) dat deze kenmerken van HNW positief 
bijdragen aan de mate van kennisdeling, echter alleen wanneer ICT-middelen in ogenschouw 
genomen worden. 
In het verlengde van voorgaande kunnen we de volgende hypothese formuleren: 
Hypothese 1b: Er is een positieve relatie tussen ICT-ondersteuning en kennisdeling tussen 
kenniswerkers. 
Empowerment en kennisdeling 
Uit onderzoek van Cabrera & Cabrera (2002) blijkt dat ICT-ondersteuning slechts een van de 
ingrediënten is voor succesvolle kennisdeling, het is ter ondersteuning noodzakelijk maar op zichzelf 
niet voldoende. Hendriks (1999) beschrijft een aantal aspecten die,  naast de technologische 
mogelijkheden van ICT, van groot belang zijn voor kennisdeling. Deze aspecten liggen onder andere 
op het gebied van het creëren van een sociale omgeving voor medewerkers. Dit kan volgens Hendriks 
(1999) worden bewerkstelligd door het vormen van teams die zelf verantwoordelijk zijn of door het 
sturen op en belonen van resultaat. Dit sluit aan bij de studie van Cabrera, Collins en Salgado (2006) 
die aangeven dat samenwerking en support van collega’s en leidinggevenden in het team, 
autonomie, targets en beloning en de beschikbaarheid van informatie bijdragen aan de bereidheid 
kennis te delen.  
Medewerkers zullen zich op deze wijze in grotere mate gemotiveerd voelen en ‘empowered’ om 
nieuwe manieren van werken te onderzoeken waardoor nieuwe ideeën, creativiteit en informatie 
ontstaan (Cabrera & Cabrera, 2002). De verwachting is dan ook dat het HNW-kenmerk 
‘empowerment’, met als onderdelen accountability, autonomie en teamwork een positieve relatie 
heeft met kennisdeling. Het onderdeel accountability omdat organisaties vandaag de dag concrete 
afspraken met medewerkers maken over de te behalen resultaten en doelstellingen zodat duidelijk is 
wat er van hen wordt verwacht (Baane, 2011). Dit is noodzakelijk omdat medewerkers binnen HNW 
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uitgevoerd (De Spiegelaere et al., 2013). Door het stellen van resultaten en doelstellingen zullen deze 
medewerkers actief op zoek gaan naar de kennis die nodig is om de doelen daadwerkelijk te bereiken 
(Hinds & Weisband, 2003). Dit niet alleen op individueel niveau maar met name heeft het sturen op 
resultaat een positieve uitwerking op de mate van kennisdeling binnen het team (Bartol & Srivastava, 
2002). Om kennisdeling mogelijk te maken moeten medewerkers daarnaast ook een grote mate van 
autonomie verkrijgen (Cabrera & Cabrera, 2002; Cabrera et al., 2006).  Volgens het job characteristics 
model van Hackman & Oldham (1976) is de mate van autonomie die het werk toelaat - door te kiezen 
wanneer, waar en hoe het werk wordt uitgevoerd – bepalend voor de mate waarin men zich 
verantwoordelijk voelt voor de uitkomst. Als de precieze instructie voor de uitvoering van het werk 
ontbreekt worden medewerkers uitgedaagd creatieve en efficiënte manieren te zoeken om het werk 
uit te voeren. Een goede mogelijkheid om deze manieren te ontdekken is door het delen van kennis, 
ideeën en ervaringen met collega’s binnen en buiten het team (Cabrera et al., 2006). Srivastava  et al. 
(2006) pleiten ervoor kennisdeling te zien als teamwork, het is een teamproces waarin medewerkers 
samen toewerken naar de teamdoelstellingen. Dit doordat de onvoorspelbare, dynamische en snel 
veranderende omgeving van organisaties en de complexere werkzaamheden die moeten worden 
uitgevoerd vereisen dat het kenniswerk in sterk toenemende mate team gebaseerd wordt (Bligh, 
Pearce en Kohles, 2006; Hiller, Day & Vance, 2006; Carson, Tesluk en Marrone, 2007; Hoch, 2014). 
Deze teams zullen door middel van de interactie met elkaar komen tot kennisdeling (Ipe, 2003) en 
juist de interactie en samenwerking tussen medewerkers zal door het invoeren van HNW toenemen 
(Baane et al., 2011). Medewerkers die in deze HNW-omgeving samenwerken zullen enthousiast, 
geïnspireerd en gemotiveerd raken en gezamenlijk doelstellingen willen behalen (Peters et al., 2014).  
In het verlengde van voorgaande kunnen we de volgende hypotheses formuleren: 
Hypothese 1c: Er is een positieve relatie tussen Accountability en kennisdeling tussen kenniswerkers. 
Hypothese 1d: Er is een positieve relatie tussen Autonomie en kennisdeling tussen kenniswerkers. 
Hypothese 1e: Er is een positieve relatie tussen Teamwork en kennisdeling tussen kenniswerkers. 
Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën en kennisdeling 
Het is steeds moeilijker voor individuen de expert te zijn in alle aspecten van het werk (Pearce, 2004) 
en alle kennis, vaardigheden en capaciteiten te bezitten die noodzakelijk zijn voor de 
werkzaamheden die moeten worden uitgevoerd (Bligh et al., 2006). Medewerkers zullen dan ook 
moeten samenwerken om te kunnen voldoen aan de eisen die gesteld worden. Baane et al. (2011) 
stellen dat door het invoeren van HNW de interactie en samenwerking tussen medewerkers zal 
toenemen, medewerkers gaan meer gebruik maken van elkaars kwaliteiten. Dit sluit aan bij Nonaka 
(1991) en Cabrera & Cabrera (2002) die stellen dat door kennis beschikbaar te maken voor anderen 
er een toename plaatsvindt in de productie hiervan doordat er interactie ontstaat tussen de 
betrokkenen. Echter moet de waarde van deze kennis wel goed worden ingeschat, een verkeerde 
beoordeling kan leiden tot verkeerde interpretaties van kennis waardoor mogelijk onjuiste keuzes 
worden gemaakt (Hendriks, 1999).  
Systemen kunnen een hulpmiddel zijn voor deze samenwerking en het verzamelen van kennis, 
ervaring en ideeën. Medewerkers moeten wel gemotiveerd en gestimuleerd worden deze systemen 
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organisaties die HNW hebben toegepast hulpmiddelen aan zoals kennisdelings-platforms wat ervoor 
zorgt dat medewerkers altijd en overal over de juiste informatie en middelen kunnen beschikken om 
te kunnen samenwerken (Baane, 2011).  
Hypothese 1f: Er is een positieve relatie tussen Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en 
ideeën en kennisdeling tussen kenniswerkers. 
2.3. Gedeeld leiderschap 
2.3.1 Gedeeld leiderschap: begripsbepaling 
Ook voor leidinggevenden blijkt HNW een behoorlijke omslag te betekenen (Baane, 2011). HNW 
betekent niet alleen een andere (nieuwe) manier van werken maar ook een andere (nieuwe) manier 
van leidinggeven.  
Een toename van virtueel werken door HNW betekent minder fysiek contact en automatisch minder 
zichtbare controlemogelijkheden voor de leidinggevende. Vertrouwen in en eigen 
verantwoordelijkheid van medewerkers kan hierbij worden gezien als de basis van de samenwerking 
die in HNW centraal staat (Bijl, 2009), wat aansturing op resultaat tot gevolg heeft (Baane, 2011). 
Daarbij stelt Baane (2011) dat medewerkers meer betrokken moeten worden bij 
besluitvormingsprocessen en dat hiervoor een andere leiderschapsstijl van belang is, een vorm van 
‘connect and collaborate’. De noodzaak van samenwerken sluit aan bij Coun et al. (2015) die stellen 
dat het in toenemende mate werken in teamverband een logisch gevolg is van de mogelijkheden die 
binnen HNW geboden worden. Teams zijn in staat meer onafhankelijk te werken, zijn in grotere mate 
zelfsturend en kunnen eigen beslissingen nemen. Bij deze overgang naar meer teamgericht 
kenniswerk past een meer gedeelde vorm van leiderschap (Pearce & Conger, 2002). Gedeeld 
leiderschap is dynamisch, steeds veranderend en wordt niet bepaald door posities in de hiërarchie 
maar door de persoon met de juiste kennis van het moment. De hiërarchische autoriteit van teams 
komt in deze leiderschapsstijl dan ook te vervallen (Pearce & Conger, 2002), met gedeeld leiderschap 
wordt dan ook niet zozeer een functie op zich aangeduid, maar eerder een sociaal proces (Dijkstra & 
Feld, 2011).  
Van Breukelen et al. (2014) stellen dat de juiste manier van aansturen door leidinggevenden een 
belangrijke randvoorwaarde is om HNW te laten slagen. Coun et al. (2015) suggereren dat van de 
verschillende leiderschapsstijlen de vorm van gedeeld leiderschap het best aansluit bij de context van 
HNW. In dit onderzoek staat deze leiderschapsstijl dan ook centraal, waarbij e en leidende definitie 
van Pearce en Conger (2002) wordt gehanteerd:  
Gedeeld leiderschap is een dynamisch, interactief beïnvloedingsproces tussen individuen in teams met 
als doel dat deze elkaar leiden tot het behalen van team- en organisatiedoelstellingen.  
2.3.2 Gedeeld leiderschap en kennisdeling 
In een complexe en steeds veranderende omgeving wordt het toepassen van gedeeld leiderschap 
van steeds groter belang voor organisaties die kennisdeling willen bewerkstelligen (Wassenaar, 
Pearce, Hoch & Wegge, 2009). Gedeeld leiderschap kan leiden tot kennisdeling omdat men met 
eigen kennis bijdraagt aan het proces maar ook openstaat voor kennis van ande ren op hetzelfde 
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leiderschap organisaties een concurrentieel voordeel kan bieden doordat de inzet van medewerkers 
verhoogd wordt en de openheid en wederzijdse beïnvloeding leidt tot kennisdeling.  
Hoewel bovenstaande beschrijft dat verondersteld wordt dat gedeeld leiderschap een positieve 
invloed heeft op de kennisdeling binnen organisaties, is de empirische ondersteuning hiervoor nog 
beperkt (Hoch, 2014). Veel van het onderzoek op het gebied van leiderschap in relatie tot 
kennisdeling heeft zich tot nu toe gericht op de formele, hiërarchische, vorm van leiderschap 
(Srivastava et al., 2006). Srivastava et al. (2006) vonden in hun onderzoek dat het type leiderschap 
dat een organisatie hanteert een sterke invloed heeft op de mate van kennisdeling binnen teams. 
Lee et al. (2010) suggereren dat gedeeld leiderschap juist voor de uitkomstmaat kennisdeling een 
belangrijke factor kan zijn maar dat dit empirisch moet worden onderzocht. In lijn met deze suggestie 
vindt Hoch (2014) in recent onderzoek naar de invloed van gedeeld leiderschap op de mate van 
informatiedeling een significante positieve relatie. Dit ligt in lijn met de positieve resultaten van 
gedeeld leiderschap op de meer algemene team en organisatie performance uit eerdere 
onderzoeken. De effecten van dit type leiderschap op de organisatie performance zijn vele malen 
positiever dan dit van hiërarchisch leiderschap (Hoch, 2013; Hoch, Pearce & Welzel, 2010). In lijn met 
bovenstaande wordt de volgende hypothese gevormd: 
Hypothese 2: Gedeeld leiderschap is positief gerelateerd aan kennisdeling tussen kenniswerkers.  
2.3.3 Kenmerken van HNW en gedeeld leiderschap 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken, ICT-ondersteuning en gedeeld leiderschap 
Medewerkers zijn minder vaak fysiek op kantoor aanwezig vanwege de mogelijkheden die HNW 
biedt. Zo leiden tijd- en plaatsonafhankelijk werken en de ontwikkelingen van de ICT-technologie om 
kennis te delen ertoe dat virtuele teams worden gevormd. Deze virtuele teams zorgen ervoor dat 
organisaties sneller kunnen reageren op de veranderende omgeving doordat kennis sneller kan 
worden gedeeld, onafhankelijk van de locatie en tijd (Bell en Kozłowski, 2002). Vanwege deze 
virtuele manier van werken hebben managers echter minder zicht op de medewerkers en de 
teamsituatie waardoor een traditionele hiërarchische leiderschapsstijl niet meer volstaat (Pearce & 
Conger, 2002; Pearce, 2004; Hoch & Wegge, 2008; Hoch, 2014; Hoch & Kozłowski, 2014). Verder 
stellen Pearce en Conger (2002) dat in het hiërarchische leiderschap de leidinggevende tot het team 
mogelijk een kennisachterstand heeft omdat deze erbuiten staat.  
 
Het is bij virtuele teams dan ook van belang dat leidinggevende functies binnen het team worden 
verdeeld (Bell & Kozłowski, 2002) zodat op het juiste moment van verschillende perspectieven, 
kennis en capaciteiten gebruik kan worden gemaakt. Leiderschap is dan niet bepaald door de positie 
maar door de capaciteit van een individu om andere teamleden te beïnvloeden wanneer het team 
daar behoefte aan heeft (Pearce & Conger, 2002). De verwachting is dan ook dat tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken en ICT-ondersteuning positief gerelateerd zijn aan gedeeld leiderschap.  
 
In lijn met het voorgaande kunnen we de volgende hypothese formuleren: 
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Hypothese 3b: Er is een positieve relatie tussen ICT-ondersteuning en gedeeld leiderschap. 
Empowerment en gedeeld leiderschap 
Zoals reeds beschreven hebben managers binnen HNW minder zichtbare controle over de 
medewerkers en hierdoor tevens minder invloed en inzicht wat betreft de teamsituatie. Resultaat 
hiervan is dat medewerkers binnen HNW een grote mate van autonomie verkrijgen en sturing op 
fysieke aanwezigheid plaats maakt voor resultaatafspraken.  
 
Hoch en Wegge (2008) beschrijven dat organisaties die ten eerste minder zichtbare controle over de 
medewerkers hebben, ten tweede sturen op resultaat en waar tevens medewerkers een grote mate 
van zelfsturing kennen, baat kunnen hebben bij gedeeld leiderschap. Gedeeld leiderschap stelt 
kenniswerkers binnen teams namelijk in staat om aan de hand van een grote mate van zelfsturing 
hun kennis en vaardigheden toe te passen en te delen (Carson et al. 2007) om zo gezamenlijk te 
komen tot het beste resultaat. Door op deze wijze via gedeeld leiderschap de verantwoordelijkheden 
binnen het team te delen wordt het team in grote mate zelfsturend wat de noodzaak van zichtbare 
controle wegneemt. In het verlengde hiervan wordt de volgende hypothese gevormd: 
Hypothese 3c: Er is een positieve relatie tussen Accountability en gedeeld leiderschap. 
Hypothese 3d: Er is een positieve relatie tussen Autonomie en gedeeld leiderschap. 
Hypothese 3e: Er is een positieve relatie tussen Teamwork en gedeeld leiderschap. 
Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën en gedeeld leiderschap 
Vanwege de onvoorspelbare, dynamische en snel veranderende omgeving van organisaties en de 
complexere werkzaamheden die moeten worden uitgevoerd, wordt het kenniswerk in sterk 
toenemende mate team gebaseerd (Bligh et al., 2006; Hiller et al., 2006; Carson et al., 2007; Hoch, 
2014). Medewerkers en leidinggevenden bezitten niet langer alle kennis, vaardigheden en 
capaciteiten die benodigd zijn voor de werkzaamheden die moeten worden uitgevoerd (Bligh et al., 
2006). Het resultaat hiervan is dat medewerkers moeten terugvallen op de kennis van teamleden en 
er samenwerking tot stand moet worden gebracht. 
De technologische mogelijkheden maken het mogelijk kennis, ervaringen en ideeën razendsnel te 
verspreiden onder de team- en organisatieleden. Naast deze technologische middelen zijn er ook 
vormen als virtuele samenwerking, brainstormen en co-creatie denkbaar (Baane et al., 2011). 
Gedeeld leiderschap kan hierin een geschikte leiderschapsstijl zijn doordat deze vorm medewerkers 
samenbrengt. Door het toepassen van gedeeld leiderschap wordt de rol van leidinggeven binnen het 
team gedeeld waardoor van verschillende perspectieven, kennis en capaciteiten gebruik kan worden 
gemaakt. Hierdoor worden resources beter benut, ontstaat openheid en wederzijdse beïnvloeding 
(Carson et al. 2007). Dit kan leiden tot kennisdeling omdat men met eigen kennis bijdraagt aan het 
proces maar ook openstaat voor kennis van anderen op hetzelfde moment (Pearce & Conger, 2002).  
Op deze wijze wordt samenwerking gestimuleerd en zijn kennis, ervaring en ideeën niet alleen 
beschikbaar via systemen maar ook vrij beschikbaar binnen het team doordat individuen in deze 
vorm per moment bepalen de leiding te nemen of dit juist over te laten aan anderen. In het 
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Hypothese 3f: Er is een positieve relatie tussen Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en 
ideeën en gedeeld leiderschap. 
2.3.4 Kenmerken van HNW, gedeeld leiderschap en kennisdeling 
Zoals beschreven hebben de mogelijkheden van HNW logisch tot gevolg dat er een overgang 
plaatsvindt naar meer teamgericht kenniswerk, dat teams in toenemende mate virtueel worden 
vormgegeven en dat teams toenemend zelfsturend worden. Dit alles om snel te kunnen reageren op 
de veranderingen in de omgeving waaraan organisaties het hoofd moeten bieden. Voor 
leidinggevenden heeft dat tot gevolg dat zij weinig directe, zichtbare controle uit kunnen oefenen op 
de teams, waardoor leidinggevenden hun sturing uitsluitend kunnen baseren op resultaten. Dit 
vraagt een andere leiderschapsstijl. Van Breukelen et al. (2014) stellen dat om HNW succesvol te 
laten zijn een goed passende leiderschapsstijl van groot belang is. Hoch en Wegge (2008) beschrijven 
dat organisaties die de hierboven beschreven overgang doormaken baat kunnen hebben bij gedeeld 
leiderschap. De verwachting is dan ook dat de HNW-kenmerken naast de directe positieve invloed op 
kennisdeling (zoals beschreven in 2.2.2), ook via gedeeld leiderschap een positieve invloed hebben 
op kennisdeling. Immers: gedeeld leiderschap stelt kenniswerkers binnen teams in staat om aan de 
hand van een grote mate van zelfsturing hun kennis en vaardigheden toe te passen en te delen. 
Hierbij draagt men met eigen kennis bij aan het teamproces maar staat men ook open voor kennis 
van anderen wat wederzijdse beïnvloeding en kennisdeling tot gevolg heeft (Pearce & Conger, 2002; 
Carson et al., 2007). 
Theorievorming en empirisch onderzoek naar de mediërende rol van leiderschap in het effect van 
HNW op kennisdeling is tot op heden niet voor handen. Wel creëerden Bligh et al. (2006) een 
theoretisch model waarin gedeeld leiderschap als mediërende variabele is opgenomen in de relatie 
tussen vertrouwen, potentie en commitment in het team en kenniscreatie. In vervolg op dit 
theoretisch model hanteren Daspit, Tillman, Boyd en Mckee (2013) gedeeld leiderschap als 
mediërende variabele in hun onderzoek naar de relatie tussen de interne omgeving van teams en de 
effectiviteit van deze teams. In dit onderzoek vinden zij dat deze relatie volledig gemedieerd wordt 
door gedeeld leiderschap. Ook Hoch (2013) neemt gedeeld leiderschap op als mediërende variabele 
in de relatie tussen de samenstelling van het team en innovatief gedrag van het team. De resultaten 
van dit onderzoek tonen aan dat gedeeld leiderschap een belangrijke rol speelt bij het verklaren van 
deze relatie. In lijn met deze onderzoeken wordt gedeeld leiderschap ook in dit onderzoek als 
mediërende variabele gehanteerd.  
Samengevat is het aannemelijk dat juist gedeeld leiderschap een vorm van leiderschap is die HNW 
optimaal tot zijn recht laat komen en dat juist de interactie  tussen HNW en gedeeld leiderschap 
kennisdeling bewerkstelligt. In het verlengde van voorgaande kunnen we de volgende hypothese 
formuleren: 
Hypothese 4: Een gedeelde leiderschapsstijl heeft een (partieel) mediërende rol in de relatie tussen 
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2.4. Conceptueel model 
Onderstaand figuur (1) geeft een overzicht van de verwachte relaties tussen de variabelen in dit 
onderzoek. Ten eerste is de verwachting dat de HNW-kenmerken afzonderlijk een effect hebben op 
de mate van kennisdeling tussen kenniswerkers. Ten tweede is de verwachting dat gedeeld 
leiderschap een effect heeft op kennisdeling. Ten derde is de verwachting dat de HNW-kenmerken 
een effect hebben op gedeeld leiderschap. Tevens is de verwachting dat gedeeld leiderschap de 
relatie tussen de HNW-kenmerken en kennisdeling tussen kenniswerkers gedeeltelijk medieert.  
De hypotheses die in dit onderzoek getoetst worden zijn: 
Hypothese 1a: Er is een positieve relatie tussen Tijd- en plaatsonafhankelijk werken en kennisdeling 
tussen kenniswerkers. 
Hypothese 1b: Er is een positieve relatie tussen ICT-ondersteuning en kennisdeling tussen 
kenniswerkers. 
Hypothese 1c: Er is een positieve relatie tussen Accountability en kennisdeling tussen kenniswerkers.  
Hypothese 1d: Er is een positieve relatie tussen Autonomie en kennisdeling tussen kenniswerkers.  
Hypothese 1e: Er is een positieve relatie tussen Teamwork en kennisdeling tussen kenniswerkers.  
Hypothese 1f: Er is een positieve relatie tussen Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en 
ideeën en kennisdeling tussen kenniswerkers. 
 
Hypothese 2: Gedeeld leiderschap is positief gerelateerd aan kennisdeling tussen kenniswerkers.  
 
Hypothese 3a: Er is een positieve relatie tussen Tijd- en plaatsonafhankelijk werken en gedeeld 
leiderschap. 
Hypothese 3b: Er is een positieve relatie tussen ICT-ondersteuning en gedeeld leiderschap. 
Hypothese 3c: Er is een positieve relatie tussen Accountability en gedeeld leiderschap.  
Hypothese 3d: Er is een positieve relatie tussen Autonomie en gedeeld leiderschap. 
Hypothese 3e: Er is een positieve relatie tussen Teamwork en gedeeld leiderschap.  
Hypothese 3f: Er is een positieve relatie tussen Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en 
ideeën en gedeeld leiderschap. 
 
Hypothese 4: Een gedeelde leiderschapsstijl heeft een (partieel) mediërende rol in de relatie tussen 
de HNW-kenmerken en kennisdeling. 
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3. Methodologie 
In dit hoofdstuk staat de methodologie centraal en wordt de keuze voor de methode van onderzoek 
beschreven en onderbouwd (paragraaf 3.1). In paragraaf 3.2 wordt de methode voor het verzamelen 
van de data beschreven. Paragraaf 3.3 beschrijft de operationalisatie van het onderzoek. In Paragraaf 
3.4 wordt de data-analyse toegelicht waarna in paragraaf 3.5 de methodologische issues worden 
benoemd.  
3.1.  Methode van onderzoek 
Voor het beantwoorden van de probleemstelling en het toetsen van de hypothesen is een 
kwantitatief onderzoek uitgevoerd. Dit type onderzoek leidt tot een deductieve benadering waarbij 
de focus ligt op de relatie tussen de theorie en de data uit het onderzoek (Saunders, Lewis & 
Thornhill, 2012). Er is gekozen voor een surveyonderzoek met een cross-sectioneel design binnen 
één organisatie, te weten Nutricia Research in Utrecht. Door het toepassen van deze methode 
kunnen in een relatief korte periode een groot aantal gelijksoortige onderzoekseenheden worden 
bereikt.  
3.2. Dataverzameling 
Voor de dataverzameling is, gezien de methode van onderzoek, gekozen voor gestructureerde 
gevalideerde vragenlijsten. Het steekproefkader betreft de 512 kenniswerkers die werkzaam zijn in 
40 teams waarbij de dataverzameling zowel op individueel- als op teamniveau plaatsvindt. De 
grootte van de teams varieert van 5 tot 15 kenniswerkers waarbij de samenstelling grotendeels gelijk 
is en bestaat uit teamleiders, projectmanagers, technologen, onderzoekers en statistici. Nutricia 
Research in Utrecht is de wereldwijde Research & Development (R&D) organisatie voor de divisies 
Early Life Nutrition en Advanced Medical Nutrition van Danone.  
Deze kennisorganisatie is 2,5 jaar geleden volgens de principes van HNW, zoals omschreven door 
Baane (2011), gaan werken. De aanleiding voor de invoering van HNW was het betrekken van een 
nieuw kantoorpand met minder werkplekken waardoor de nadruk van HNW op de kenmerken tijd- 
en plaatsonafhankelijk werken en ICT-ondersteuning lag: 
“The organisation itself has adopted a modern way of working that allows employees a great deal of 
flexibility to organise their activities in a way that best suits their projects. This way of working 
includes modern technological tools that allow employees to work from various locations both in the 
centre and elsewhere.” (“About Nutricia Research Utrecht”, z.j.) 
Daarnaast zijn alle kenniswerkers binnen het onderzoek werkzaam voor de R&D-organisatie, hetgeen 
de mate van homogeniteit vergroot. De ondersteunende afdelingen zijn in dit onderzoek buiten 
beschouwing gelaten omdat deze niet binnen de categorie kenniswerkers vallen. Omdat het vooraf 
niet mogelijk was deze medewerkers uit te sluiten is een controle variabele toegepast waardoor 
‘non-R&D roles’ (totaal 28 respondenten) niet verder zijn meegenomen. In lijn met de opvattingen 
van Bijl (2009) en Van Breukelen et al. (2014) is het onderzoek juist op het type kenniswerkers 





• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 26 - 
 
Nutricia Research omschrijft het type medewerker en de wijze van kenniscreatie als volgt: 
“By bringing employees from different backgrounds and with complementary scientific and 
technological expertise together, we create a creative, high-spirit powerhouse to spur innovation.” 
(“About Nutricia Research Utrecht”, z.j.) 
Er is gekozen voor het zelfstandig laten invullen van de vragenlijst zodat medewerkers zelf het 
moment en snelheid van invullen kunnen bepalen. Deze wijze is daarnaast minder tijdintensief voor 
de onderzoeker op het gebied van afname en verwerking en kan de anonimiteit van de respondent 
waarborgen. Nadelen kunnen zijn dat de respondenten geen hulp kunnen inroepen wanneer er 
onduidelijkheden zijn en dat het invullen vroegtijdig kan worden beëindigd (Saunders et al., 2012). 
Het is dan ook het streven geweest de vragenlijsten en instructie zo helder en overzichtelijk mogelijk 
te houden. 
Voor het afnemen van de vragenlijsten is gebruik gemaakt van de online toepassing ‘Easion Survey’ 
van Parantion. Dit instrument maakt het mogelijk gepersonaliseerde online vragenlijsten af te nemen 
en de resultaten te exporteren naar SPSS voor analyse.  
Het proces van dataverzameling is als volgt verlopen; De online vragenlijst is per email naar de 
beschreven kenniswerkers toegestuurd. De kenniswerkers zijn in een begeleidende email ingelicht 
over het doel van het onderzoek en tevens is hierin de gevraagde tijdsinspanning (15 minuten) 
aangegeven. Gedurende de periode van drie weken zijn de respondenten in de gelegenheid gesteld 
de vragenlijst in te vullen. In deze periode is eenmaal een reminder verstuurd, is het onderzoek 
tijdens meetings en lunches onder de aandacht gebracht en heeft het onderzoek op verschillende 
informatieschermen aandacht gekregen. Gezien de onlinemethode van invullen is het gebleken dat 
respondenten de vragenlijst niet in het geheel invullen. In totaal hebben 290 respondenten de 
vragenlijst geopend en zijn er 163 vragenlijsten volledig ingevuld, waarvan 28 non-R&D-
medewerkers. In dit onderzoek worden alleen volledig ingevulde vragenlijsten door R&D-
medewerkers meegenomen in de analyse, wat de totale N op 135 brengt en resulteert in een 
responspercentage van 26.4 %. Figuur 2 presenteert een overzicht van de demografische gegevens 
van de respondenten. De respondenten vormen een representatieve weergave van het 
steekproefkader, o.a. de verhouding man/vrouw en leeftijd komt overeen.  
 
 





• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 27 - 
 
3.3. Operationalisatie 
In dit onderdeel wordt de operationalisatie van de constructen binnen het onderzoek beschreven. 
Het onderzoek bestaat uit de onafhankelijke variabele HNW die uit de kenmerken tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken, ICT-ondersteuning, accountability, autonomie, teamwork 
(‘empowerment’) en vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën bestaat. De 
afhankelijke variabele betreft kennisdeling en de mediërende variabele betreft gedeeld leiderschap. 
Deze variabelen worden gemeten als ‘multiple item construct’ op basis van Likert-schalen. Voor deze 
operationalisatie is gebruik gemaakt van gevalideerde vragenlijsten uit eerder gepubliceerd 
onderzoek.  
Het Nieuwe Werken (HNW) 
HNW is in dit onderzoek gedefinieerd als het samenhangende geheel van tijd en plaats onafhankelijk 
werken, ondersteund door ICT, met een grote regelruimte voor medewerkers waarbij gestuurd 
wordt op resultaat en informatie vrij beschikbaar is. In dit onderzoek hanteren we de HNW-
kenmerken tijd- en plaatsonafhankelijk werken, ICT-ondersteuning, accountability, autonomie, 
teamwork (‘empowerment’) en vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën. Met tijd- 
en plaatsonafhankelijk werken bedoelen we de mate waarin medewerkers, ondersteund door ICT, 
24/7 kunnen werken – thuis, op kantoor of onderweg. Met empowerment bedoelen we de mate 
waarin medewerkers de professionele autonomie krijgen om binnen de kaders van gestelde targets 
en deadlines te handelen en in teamverband tot oplossingen in het werk te komen. Met vrije 
toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën  bedoelen we de mate waarin medewerkers 
over de juiste informatie kunnen beschikken. 
De kenmerken van HNW zoals hierboven staan benoemd zijn gemeten met de gevalideerde 
vragenlijst van Peters, Notelaers, Van der Heijden en Van den Berg (ter perse en derhalve niet 
opgenomen als bijlage) bestaande uit totaal 20 items.  Deze vragenlijst is o.a. gebaseerd op de 
conceptualisatie van HNW door Bijl (2009), Baane et al. (2011) en Peters et al. (2014).  De kenmerken 
van HNW worden in deze vragenlijst zowel op individueel als op teamniveau gemeten. Tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken ondersteund door ICT is gemeten door de sub-schalen flexibel 
werkgedrag en ICT-gebruik voor welkdoeleinden bestaande uit totaal 6 items. Een voorbeeldvraag is: 
‘De organisatie biedt mij de mogelijkheid te werken vanuit een andere locatie’. Empowerment is 
gemeten door de sub-schalen accountability, teamwork en autonomy, in totaal bestaande uit totaal 
11 items. Een voorbeeldvraag van accountability is: ‘Ik moet mijn werkzaamheden binnen de 
bepaalde tijd afronden’. Een voorbeeldvraag van teamwork is: ‘Ik draag bij aan de kwaliteit van het 
werk dat door het team geleverd wordt’. Een vraag voor autonomy is: ‘Ik bepaal zelf de manier 
waarop ik mijn werk uitvoer’. Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën is gemeten 
door de sub-schaal kennisdeling bestaande uit totaal 3 items. Een voorbeeldvraag is: ‘Ik zoek online 
naar werk gerelateerde informatie die door anderen beschikbaar is gesteld’. Alle items zijn gescoord 
op een 5-punts Likertschaal, waarbij 1=zeer mee oneens en 5=zeer mee eens. 
Kennisdeling 
Kennisdeling betreft de uitwisseling van taakrelevante informatie, ideeën en expertise tussen 
medewerkers binnen teams in verschillende lagen van de organisatie.  De mate van kennisdeling is 
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items welke zijn opgenomen in bijlage 1. Deze vragenlijst is oorspronkelijk afkomstig van Connelly & 
Kelloway (2003) welke zich richt op de perceptie van de medewerker ten opzichte van de mate van 
kennisdeling in de organisatie. De in deze studie gehanteerde versie van Staples & Webster (2008) 
richt zich op de perceptie van de medewerker ten opzichte van de mate van kennisdeling in het team 
waardoor deze goed aansluit op de onderzoekseenheden. Een voorbeeldvraag is: ‘Medewerkers met 
specifieke vakkennis zijn bereid andere medewerkers in het team te helpen.’ De items zijn gescoord 
op een 7-punts Likertschaal, waarbij 1=zeer mee oneens en 7=zeer mee eens. De betrouwbaarheid 
van de schaal in het onderzoek van Staples & Webster (2008) (α = .86) en Connelly & Kelloway (2003) 
(α = .85) was zeer goed. 
Gedeeld leiderschap 
Gedeeld leiderschap betreft de mate waarin medewerkers binnen teams het leiderschap delen.  In 
dit onderzoek is gedeeld leiderschap gemeten aan de hand van de vragenlijst die ontwikkeld is door 
Wood & Fields (2007) gebaseerd op de oorspronkelijke vragenlijst van Hiller (2006) en bestaat uit 10 
items welke zijn opgenomen in bijlage 1. Voorbeeldvragen zijn: ‘Teamleden werken samen in het 
maken van beslissingen die de organisatie beïnvloeden.’ en ‘Teamleden delen informatie met de 
anderen in het team zodat alle teamleden op de meest effectieve manier kunnen werken’. De  items 
worden oorspronkelijk gescoord op een 4-punts Likertschaal. In lijn met het onderzoek van Daspit et 
al. (2013) wordt ook in dit onderzoek een 7-punts Likertschaal gehanteerd, waarbij 1=zeer mee 
oneens en 7=zeer mee eens. Op deze wijze wordt een neutrale antwoordcategorie toegevoegd wat 
de respondent bias reduceert (Croasmun & Ostrom, 2011). De betrouwbaarheid van deze schaal is 
zeer hoog en dit blijkt onder andere uit de studies van Wood & Fields (2007) en Daspit et al. (2013) 
waarbij de Cronbach’s alpha respectievelijk .89 en .90 was.  
3.4 Data-analyse 
De data vanuit het surveyonderzoek is geanalyseerd door middel van SPSS (versie 22).  Allereerst zijn 
van de demografische gegevens de gemiddelden en standaarddeviaties berekend. Vervolgens is de 
factoranalyse uitgevoerd met als doel inzicht te krijgen in de structuur van de data en het mogelijk 
onderkennen van een of meerdere achterliggende variabelen. De betrouwbaarheidsanalyse is 
uitgevoerd aan de hand van de Cronbach’s alpha’s waarbij een waarde van 0.7 en hoger kan worden 
bestempeld als betrouwbaar (Field, 2009; Saunders et al., 2012).  
De analyses die zijn uitgevoerd zijn correlatieanalyse, regressieanalyse en mediatieanalyse. In dit 
onderzoek hadden we tevens een multi-level analyse willen uitvoeren, hiervoor werd echter niet 
voldaan aan de voorwaarde van minimaal 30 groepen (Maas & Hox, 2005). In de vragenlijst is 
respondenten gevraagd de naam van de teamleider in te geven met als doel op deze wijze de 
verschillende teams te kunnen herleiden. In de data-analyse is dit niet mogelijk gebleken, 
respondenten antwoorden met ‘xx’ of ‘if I put the name it’s not anonymous’.  
Vanuit de correlatieanalyse is de mate van de lineaire relatie tussen de variabelen gemeten 
(Saunders et al., 2012). Vanuit de correlatie van de variabelen is door middel van de regressieanalyse 
getoetst of de onafhankelijke variabele (HNW-kenmerken) invloed heeft op de afhankelijke variabele 
(kennisdeling) en of dit effect positief dan wel negatief is (Saunders et al., 2012). In aanvulling op 
deze analyses is onderzocht in hoeverre de relatie tussen de HNW-kenmerken en kennisdeling wordt 
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optimaal tot zijn recht laat komen en dat juist de interactie tussen HNW en gedeeld leiderschap 
kennisdeling bewerkstelligt. Deze verwachting is onderzocht door middel van de mediatie-analyse 
van Preacher & Hayes (2004) waarbij gebruik is gemaakt van de ‘process macro’ in SPSS (Hayes, 
2013). 
3.5 Methodologische issues 
De hypotheses in dit onderzoek zouden moeten worden getoetst met Structural Equation Models 
(SEM) zoals PLS of AMOS (van SPSS). Door het toepassen van de SEM techniek worden een aantal 
regressieanalyses bekeken en worden de causale relaties voorgesteld als een serie vergelijkingen. 
Vanwege pragmatische redenen, zoals de scope van het afstudeeronderzoek, het niet beschikbaar 
zijn van een kostbaar pakket als AMOS voor studenten en de doorlooptijd van het onderzoek, is deze 
techniek in dit onderzoek niet is toegepast. Er is gekozen om te werken met afzonderlijke 
regressieanalyses en de relaties zodoende los van elkaar te zien. In hoofdstuk vijf (aanbevelingen 
voor verder onderzoek) wordt hier nader op ingegaan. 
De representativiteit van het onderzoek kan negatief beïnvloed worden door een hoge non -respons 
(Saunders et al., 2012). Een persoonlijke en inhoudelijke toelichting op het onderzoek voorafgaand 
aan de vragenlijst heeft medewerkers meer betrokken moeten maken bij het onderzoek. Door de 
toelichting en vragenlijst vroeg op de dag te verzenden stond deze waarschijnlijk bovenaan in de 
Inbox van de medewerker. Als laatste is naast een reminder door de onderzoekers het onderzoek 
ook door het management onder de aandacht gebracht. Op deze wijze is de mate van non-respons 
zoveel als mogelijk tegengegaan. In de persoonlijke en inhoudelijke toelichting is eveneens de 
anonimiteit van de respondenten benoemd. Een open vragenlijst zonder inlog die per e-mail 
verzonden is moest bijdragen aan de anonimiteit. Door het benoemen hiervan is geprobeerd het 
geven van sociaal wenselijke antwoorden tegen te gaan. Zoals reeds beschreven is de vraag ‘aan wie 
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk staan de resultaten van het onderzoek centraal waarbij het resultaat van de toetsing 
van de 9 hypothesen besproken wordt. In paragraaf 4.1 worden de factor- en 
betrouwbaarheidsanalyse toegelicht waarna in paragraaf 4.2 de gemiddelden, standaarddeviaties en 
correlatiecoëfficiënten tussen de verschillende variabelen worden gepresenteerd. Op basis hiervan 
wordt een indicatie verkregen over de mate waarin de verschillende HNW-kenmerken zijn ingezet 
binnen Nutricia Research. Paragraaf 4.3 toont de resultaten uit de regressieanalyse waarna in 
paragraaf 4.4 de resultaten van de mediatieanalyse van Hayes & Preacher (2014) staan beschreven. 
Ter verduidelijking van de resultaten zijn in dit hoofdstuk verschillende tabellen en grafieken 
opgenomen. 
 
4.1. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
Om inzicht te creëren in de structuur van de dataset is een factoranalyse toegepast waarna een 
betrouwbaarheidsanalyse inzicht geeft in de betrouwbaarheid van de verschillende schalen. De 
factoranalyse is door middel van een aantal stappen verlopen. De geschiktheid van de data voor 
factoranalyse heeft plaatsgevonden aan de hand van het KMO-criterium (waarde > 0.5) en de 
Bartletts test (significantie < .05). De KMO-waarde in dit onderzoek is .73 en de significantie .000 
waardoor de data geschikt zijn voor een factoranalyse (Field, 2009). In de factoranalyse is gekozen 
voor een Rotated Component Matrix waarbij waarden onder de .4 buiten beschouwing gelaten 
worden. Vanuit deze matrix zijn 8 factoren onderscheiden, deze worden in onderstaande tabel (1) 
met de betreffende factorladingen weergegeven: 






Tijd en plaatsonafhankelijk werkenᴬ  .49 3.92 .70 
HNWtijdplaats1 “with whom” -    
HNWtijdplaats2 “time” 0,849    
HNWtijdplaats3 “location” 0,559    
ICT ondersteuningᴬ .74 4.19 .57 
HNWict1 “videoconference” 0,786    
HNWict2 “chat programs” 0,760    
HNWict3 “collaborate online” 0,774    
“Empowerment” ᴬ    
Accountabilityᴬ  .86 4.34 .64 
HNWacc1 “deadlines” 0,852    
HNWacc2 “targets” 0,784    
HNWacc3 “finish on time” 0,839    
HNWacc4 “Quality” 0,854    
Autonomieᴬ  .72 3.82 .61 
HNWaut1 “order in performing” 0,792    
HNWaut2 “way conduct work” 0,827    
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HNWaut4 “content of work” -    
Teamworkᴬ  .77 3.54 .58 
HNWteam1 “quality” 0,770    
HNWteam2 “timeliness” 0,836    
HNWteam3 “carry out” 0,748    
Vrije toegang tot kennis, ervaring en ideeënᴬ .70 4.00 .57 
HNWerv1 “new opportunities” 0,530    
HNWerv2 “work advice” 0,839    
HNWerv3 “online information” 0,799    
Kennisdelingᴮ .84 5.69 .80 
KNShar1 People in my team are willing to share 
knowledge/ideas with others 
0,747    
KNShar2 …are good at using the knowledge/ideas of 
employees 
0,621    
KNShar3 …keep their best ideas to themselves (R) 0,757    
KNShar4 …share their ideas openly 0,793    
KNShar5 …with expert knowledge are willing to help 
others 
0,760    
Gedeeld leiderschapᶜ .85 4.55 .93 
Sharlead1 Each team member shares in establishing the 
goals for this organization 
-    
SharLead2 …helps to frame the vision for this organization. 0,700    
SharLead3 … shares in deciding on the best course of action 
when a problem faces the team 
0,684    
SharLead4 … is evaluated by and is accountable to all other 
members of this team 
0,696    
SharLead5 …collaborate with one another in making 
decisions that affect this organization 
0,701    
SharLead6 …has a say in deciding how resources are 
allocated to the team’s priorities  
0,748    
SharLead7 … helps to identify, diagnose, and resolve the 
problems that face this team 
0,745    
SharLead8 … chips in (even if it is outside an area of 
personal responsibility) to insure the team 
fulfills its obligations 
0,608    
SharLead9 The opinion of each member counts when they 
share their perceptions regarding a situation 
facing the team 
-    
SharLead10 Each member shares information with others in 
the team so that all members can work more 
effectively 
-    
Notes:      
ᴬ Peters, Notelaers, Van der Heijden, & Van den Berg (ter perse)  (five point Likert-scale) 
ᴮ Staples & Webster (2008) (seven point Likert-scale) 
ᶜ Wood & Fields (2007) (seven point Likert-scale) 
(R) Indicates item was reverse coded     
- Indicates deleted item     
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De factoranalyse heeft ertoe geleid dat in totaal 5 items zijn komen te vervallen, namelijk 1 item 
binnen de schaal tijd en plaatsonafhankelijk werken, 1 item binnen de schaal autonomie en 3 items 
binnen de schaal gedeeld leiderschap. 
De betrouwbaarheid van de verschillende (sub)schalen is gemeten door de Cronbach’s alpha (α) te 
berekenen. Op deze wijze wordt nagegaan in hoeverre de verschillende items hetzelfde me ten 
waarbij een waarde van tenminste 0.7 betrouwbaar is. In tabel 1 staan de verschillende waarden per 
schaal gepresenteerd. De subschaal HNW – Tijd en plaatsonafhankelijk werken heeft een te lage 
waarde (α=,49), echter bestaat deze schaal slechts uit 2 items. Hierbij meet item 1 de conceptuele 
definitie van tijdonafhankelijk werken en item 2 van plaatsonafhankelijk werken, hierdoor is er geen 
mogelijkheid de waarde te verhogen door het weglaten van items. Derhalve is besloten deze schaal 
wel op te nemen en in de analyses rekening te houden met deze betrouwbaarheidswaarde.  De 
overige gebruikte schalen binnen dit onderzoek zijn voldoende betrouwbaar om verdere analyses uit 
te voeren.  
4.2. Gemiddelden en correlaties 
In tabel 2 worden de gemiddelden en standaarddeviaties van de variabelen weergegeven. De HNW-
variabelen zijn gemeten met een 5-punts Likert schaal en de variabelen kennisdeling en gedeeld 
leiderschap met een 7-punts Likert schaal. De gemiddelden van de HNW-kenmerken laten zien in 
welke mate de respondenten de HNW-kenmerken als aanwezig ervaren in de organisatie. Het 
gemiddelde van de HNW-kenmerken als geheel (M=3,99, SD=.40) toont aan dat de organisatie ver 
gevorderd is met de implementatie van HNW als geheel . Met name deze bevinding is belangrijk 
omdat redenerend vanuit eerdere studies (Van der Kleij et al., 2013; Blok et al., 2012) de 
aanwezigheid van HNW als bundel relevant is in onderzoek naar de effecten hiervan op bijvoorbeeld 
kennisdeling.    
Variabele M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. HNW – Tijd en plaatsonafhankelijk werken¹ 3,92 .70 -        
2. HNW - ICT-ondersteuning ¹ 4,19 .57 ,22* -       
3. HNW – Accountability¹ 4,34 .64 ,10 ,23** -      
4. HNW – Autonomie¹  3,82 .61 ,33** ,17 ,09 -     
5. HNW - Teamwork¹ 3,54 .58 ,16 ,12 ,11 ,21* -    
6. HNW - Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën¹ 
4,00 .57 ,15 ,40** ,08 ,11 ,14 -   
7. Kennisdeling² 5,69 .80 ,17* ,14 ,08 -,00 ,32** ,22** -  
8. Gedeeld leiderschap² 4,55 .93 ,19* ,09 ,06 -,08 ,25** ,27** ,48** - 
¹ 5-punts Likert schaal; ² 7-punts Likert schaal 
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig) 
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Tabel 2 geeft tevens de Pearson’s correlatiecoëfficiënten tussen de variabelen weer. De HNW-
kenmerken teamwork (r =.32, Ϸ < .01) en vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën (r =.22, Ϸ < .01) hebben een matig sterk significant verband met kennisdeling. Dit geldt tevens 
voor de samenhang tussen deze kenmerken en gedeeld leiderschap, teamwork (r =.25, Ϸ < .01) en 
vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën (r =.27, Ϸ < .01). Daarnaast is er een 
sterke statistisch significante samenhang tussen gedeeld leiderschap en kennisdeling ( r =.48, Ϸ < .01). 
Het kenmerk tijd en plaatsonafhankelijk werken laat een zwakke maar positieve en significante 
correlatie zien met kennisdeling (r =.17, Ϸ < .05) en gedeeld leiderschap (r =.19, Ϸ < .05). Verder valt 
de negatieve samenhang van het HNW-kenmerk autonomie met kennisdeling en gedeeld leiderschap 
op, echter is deze relatie niet significant en kan hierdoor berusten op toeval.  
4.3. Regressieanalyse 
Om de hypothesen te toetsen is een regressieanalyse uitgevoerd waarvan in deze paragraaf de 
resultaten worden gepresenteerd. Vanuit de regressieanalyse worden de hypothesen getoetst.  
4.3.1. HNW en kennisdeling 
Tabel 3 geeft de resultaten weer van de regressieanalyse van de HNW-kenmerken voor Kennisdeling. 
Zoals te zien is in deze tabel bestaat er geen statistisch significante relatie tussen HNW-Tijd en 
plaatsonafhankelijk werken en kennisdeling tussen kenniswerkers (t = 1.59, p = ,11). Op basis van 
deze resultaten vinden we geen ondersteuning voor hypothese 1a. Ook het HNW-kenmerk ICT-
ondersteuning laat geen statistisch significante relatie zien met kennisdeling (t = .26, p = ,79) 
waardoor ook hypothese 1b niet kan worden aangenomen. Hypothese 1c moet tevens worden 
verworpen, er bestaat geen statistisch significante relatie tussen het HNW-kenmerk Accountability 
en kennisdeling (t = .32, p = ,75). Het HNW-kenmerk autonomie vertoont als enig kenmerk een 
negatieve relatie met kennisdeling echter is deze relatie eveneens statistisch niet significant (t = -
1,55, p = 12), hypothese 1d kan derhalve niet worden aangenomen. Er bestaat wel een statistisch 
significante relatie tussen HNW-Teamwork en kennisdeling (t = 3.54, p < .001). Hypothese 1e kan op 
basis van deze resultaten worden aangenomen. Hypothese 1f kan op basis van de resultaten niet 
worden aangenomen, er bestaat geen statistisch significante relatie tussen Vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, ervaring en ideeën en kennisdeling (t = 1,85, p = ,07). 
Tabel 3: Regressieanalyse HNW-kenmerken voor Kennisdeling 







(Constant) 3,095   
1. HNW – Tijd en plaatsonafhankelijk werken ,16 ,14 1,592 
2. HNW - ICT-ondersteuning  ,03 ,02 0,262 
3. HNW – Accountability ,03 ,03 0,315 
4. HNW – Autonomie -,18 -,14 -1,554 
5. HNW – Teamwork ,41 ,30 3,540*** 
6. HNW - Vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën 
,23 ,17 1,854 




• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 34 - 
 
4.3.2. Gedeeld leiderschap en kennisdeling 
Zoals te zien is in tabel 4, bestaat er een statistisch significante relatie tussen Gedeeld leiderschap en 
Kennisdeling (t = 6,25, p = < .001). Op basis van deze resultaten kan hypothese 2 worden 
aangenomen; gedeeld leiderschap is positief gerelateerd aan kennisdeling tussen kenniswerkers. 
Tabel 4: Regressieanalyse Gedeeld Leiderschap voor Kennisdeling 







(Constant) 3,826   
Gedeeld leiderschap ,41 ,48 6,248*** 
    
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig); *** Ϸ < .001    
Adjusted R² = 0.221, F-va lue: 39,033***, N = 135    
 
4.3.3. HNW en gedeeld leiderschap 
Tabel 5 geeft de resultaten weer van de regressieanalyse van de HNW-kenmerken voor Gedeeld 
Leiderschap. Hypothese 3a waarin een positieve relatie tussen Tijd- en plaatsonafhankelijk werken en 
gedeeld leiderschap werd verwacht kan op basis van deze resultaten worden aangenomen, er 
bestaat een statistisch significante relatie tussen deze variabelen (t = 2,27, p = < .05). Dit geldt niet 
voor hypothese 3b waarin een positieve relatie tussen ICT-ondersteuning en gedeeld leiderschap 
werd verwacht. Deze relatie is negatief en statistisch niet significant (t = -,55, p = ,58), de hypothese 
wordt derhalve dan ook verworpen. Eveneens is er geen positieve relatie tussen HNW-kenmerk 
Accountability en gedeeld leiderschap gevonden (t = ,26, p = ,79), we vinden derhalve geen 
ondersteuning voor hypothese 3c. HNW-kenmerk Autonomie vertoont een statistisch negatieve 
significante relatie met gedeeld leiderschap (t = -2,44, p = < .05) waar we een positieve relatie 
hadden verwacht, hypothese 3d wordt derhalve niet aangenomen. Een statistisch significante relatie 
is gevonden tussen het HWN-kenmerk Teamwork en gedeeld leiderschap (t = 2,75, p = < .01). 
Hierdoor kan hypothese 3e, waarin een positieve relatie tussen deze variabelen werd verwacht, 
worden aangenomen. Ditzelfde geldt voor hypothese 3f: er is een positieve relatie tussen Vrije 
toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën en gedeeld leiderschap. Deze relatie is 
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Tabel 5: Regressieanalyse HNW-kenmerken voor Gedeeld Leiderschap 







(Constant) 2,062   
1. HNW – Tijd en plaatsonafhankelijk werken ,26 ,20 2,273* 
2. HNW - ICT-ondersteuning  -,08 -,05 -0,555 
3. HNW – Accountability ,03 ,02 0,263 
4. HNW – Autonomie -,32 -,21 -2,439* 
5. HNW – Teamwork ,36 ,23 2,751** 
6. HNW - Vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën 
,40 ,25 2,770** 
* Ϸ < .05 (tweezijdig); ** Ϸ < .01 (tweezijdig); *** Ϸ < .001    
Adjusted R² = 0.134, F-va lue: 4,446***, N = 135    
    
4.4. Mediatieanalyse 
In de regressieanalyse is onderzocht of er een mate van samenhang is tussen de verschillende 
variabelen in dit onderzoek. Uit de analyse is naar voren gekomen dat het HNW-kenmerk Teamwork 
positief en significant samenhangt met kennisdeling (B = ,41, t = 3.54, p < .001). Tevens is gebleken 
dat dit HNW-kenmerk positief en significant samenhangt met gedeeld leiderschap (B = ,36, t = 2,75, p 
= < .01). Tenslotte laten de resultaten zien dat de mediator variabele gedeeld leiderschap, positief is 
gerelateerd aan kennisdeling (B = ,41, t = 6,25, p = < .001). Figuur 3 toont het conceptueel model dat 
het mediatieproces illustreert. Wanneer we bovengenoemde resultaten vanuit dit model bekijken, 
zien we dat zowel het a-pad als het b-pad significant zijn. Een mediatieanalyse kan in dit geval 
duidelijkheid geven of de positieve relatie tussen HNW-Teamwork en kennisdeling (deels) verklaard 
wordt door de positieve samenhang van deze variabelen met gedeeld leiderschap (Preacher & Hayes 
(2004). Voor deze mediatieanalyse is gekozen voor de variant van Preacher & Hayes (Hayes & 
Preacher, 2014; Preacher & Hayes, 2004) waarbij gebruik is gemaakt van de ‘process macro’ in SPSS 
(Hayes, 2013). Preacher & Hayes (2004) adviseren hierbij gebruik te maken van de bootstrap 
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Figuur 3: Mediatiemodel 4 (Preacher & Hayes, 2004). Het indirecte effect van HNW-Teamwork op kennisdeling 
door gedeeld leiderschap 
Resultaten uit bovenstaand model bevestigen de mediërende rol van gedeeld leiderschap in de 
relatie tussen HNW-Teamwork en kennisdeling (B = ,12, C = .02 tot .29). De significantie van het 
effect blijkt uit het betrouwbaarheidsinterval, de waarde van de ondergrens (.02) en de bovengrens 
(.29) zijn immers boven 0 en dus significant. Daarnaast geven de resultaten aan dat het directe effect 
van HNW-Teamwork op Kennisdeling significant blijft (B = ,13, t = 2,61, p < .01) na correctie voor 
gedeeld leiderschap, wat wijst op gedeeltelijke mediatie.  
Concluderend kunnen we stellen dat er een significant positieve relatie bestaat tussen het HNW-
kenmerk Teamwork en kennisdeling binnen Nutricia Research. Deze relatie valt gedeeltelijk te 
verklaren door de mate van gedeeld leiderschap. Op basis van deze bevindingen kunnen we 
hypothese 4: Een gedeelde leiderschapsstijl heeft een (partieel) mediërende rol in de relatie tussen 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden in de eerste paragraaf de aanleiding en probleemstelling kort herhaald en 
worden de belangrijkste bevindingen van het onderzoek benoemd. Paragraaf 5.2 bevat de discussie 
waarin de resultaten gekoppeld worden aan de literatuur zoals beschreven in hoofdstuk 2. In de 
paragrafen 5.3 en 5.4 staan respectievelijk de aanbevelingen voor de praktijk en aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek centraal. 
5.1. Conclusies 
Het Nieuwe Werken is voor veel organisaties vandaag de dag een actueel thema. Verwacht wordt dat 
het inzetten van HNW een positief effect zal hebben op diverse performancematen zoals 
kennisdeling. Echter, de verschillende onderzoeken hiernaar laten tot op heden dubbelzinnige 
resultaten zien. Veelal worden deze tegenvallende resultaten in deze onderzoeken toegeschreven 
aan het meenemen van slechts enkele deelaspecten van HNW en het buiten beschouwing laten van 
het type leiderschapsstijl. Dit onderzoek richt zich dan ook op alle kenmerken van HNW in relatie tot 
de performancemaat kennisdeling en de invloed van een specifieke leiderschapsstijl, te weten het 
gedeeld leiderschap, op deze relatie. 
De verwachting in dit onderzoek bij Nutricia Research was dat kennisdeling positief samenhangt met 
de verschillende kenmerken van HNW en dat deze relatie deels verklaard wordt door het 
leiderschapstype ‘gedeeld leiderschap’. De probleemstelling was als volgt:  
“In welke mate wordt de relatie tussen Het Nieuwe Werken en kennisdeling gemedieerd door gedeeld 
leiderschap?” 
 
Dit onderzoek laat zien dat de verschillende HNW-kenmerken ook als zodanig aanwezig worden 
ervaren door de respondenten. Op ieder HNW-kenmerk wordt een hoge gemiddelde score 
waargenomen, de verschillende kenmerken zijn binnen Nutricia Research dan ook in ruime mate 
aanwezig. Tegen de verwachting in bleek van de verschillende HNW-kenmerken alleen HNW 
Teamwork positief bij te dragen aan kennisdeling.   
Gedeeld leiderschap blijkt in het onderzoek een significante relatie te hebben met enerzijds de 
uitkomstmaat kennisdeling en anderzijds met de HNW-kenmerken tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken, teamwork en vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ide eën. Er wordt een 
negatieve samenhang gevonden met het HNW-kenmerk autonomie. 
De significante relatie tussen HNW-kenmerk teamwork en kennisdeling blijft overeind na de correctie 
voor de significante relatie van beide factoren met gedeeld leiderschap. Concluderend kan gesteld 
worden dat de gevonden positieve bijdrage van het HNW-kenmerk teamwork aan kennisdeling 
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5.2. Discussie 
Uit de conclusie blijkt dat de verschillende HNW-kenmerken in ruime mate aanwezig worden ervaren 
door de respondenten binnen dit onderzoek. Buiten het feit dat de gepercipieerde aanwezigheid van 
alle HNW-kenmerken een belangrijk element in dit onderzoek is, biedt deze constatering ook ruimte 
voor discussie. Het betrekken van een nieuwe locatie was de initiële aanleiding voor invoering van 
HNW binnen de onderzoeksorganisatie. Hierbij lag de nadruk op de ‘bricks & bytes’ vanwege een 
vermindering van het aantal werkplekken op deze nieuwe locatie. Het betrekken van een nieuwe 
locatie en het hierbij verminderen van het aantal werkplekken, met veelal als doel een 
kostenbesparing, wordt in de literatuur veelvuldig aangehaald als aanleiding voor het invoeren van 
HNW (Bijl, 2007; Baane et al., 2011). Hierdoor wordt tijd- en plaatsonafhankelijk werken ook wel 
beschouwd als kernaspect van HNW (Van Breukelen et al., 2014). Een interessante vraag die uit dit 
onderzoek naar voren komt is of door de invoering van tijd- en plaatsonafhankelijk werken, 
ondersteund door ICT, wel sprake is van invoering van HNW. De ‘behavior’ kenmerken worden op 
deze manier namelijk buitenbeschouwing gelaten en krijgen in de onderzoeksorganisatie vanuit het 
thema HNW geen specifieke aandacht. Dat deze kenmerken vervolgens door de respondenten wel 
als aanwezig worden ervaren komt op dat moment los te staan van de invoering van HNW omdat 
deze mogelijkerwijs reeds aanwezig waren. Baane (2011) spreekt in dit kader van HNW als 
containerbegrip waarbij de afzonderlijke kenmerken op zichzelf niet nieuw zijn. De nadruk ligt juist 
op het belang dat organisaties de kenmerken volledig en in samenhang met elkaar toepassen. 
Immers, juist de aandacht voor en de combinatie van de verschillende kenmerken bepaalt hoe HNW 
in werkelijkheid uitpakt (Van Breukelen et al., 2014). In de onderzoeksorganisatie is er met name 
aandacht geweest voor het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk werken en niet voor de combinatie 
van de verschillende kenmerken. Mogelijk ligt hier een verklaring voor de tegenvallende resultaten in 
dit onderzoek waar alleen HNW-teamwork positief bijdraagt aan de performancemaat kennisdeling.  
De in dit onderzoek gevonden positieve relatie tussen het HNW-kenmerk teamwork en kennisdeling 
komt overeen met de verwachtingen gebaseerd op eerder onderzoek, waaruit blijkt dat voor het 
delen van kennis het werken in teamverband van groot belang is. Medewerkers werken binnen 
teams gezamenlijk toe naar de teamdoelstellingen en gaan hierbij actief op zoek naar de juiste 
kennis. Srivastava et al. (2006) pleiten er zelfs voor kennisdeling in beginsel te zien als een 
teamproces en het creëren van teams is dan ook een belangrijke voorwaarde voor het bereiken van 
kennisdeling in organisaties (Hendriks, 1999). Aansluitend hierop is een opvallende bevinding in dit 
onderzoek dat, tegen de verwachting in, het HNW-kenmerk vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaring en ideeën geen significante relatie heeft met kennisdeling. Vanwege het werken op 
verschillende locaties was de verwachting dat medewerkers meer zouden terugvallen op systemen 
voor het delen van kennis. Dit onderzoek laat zien dat het beschikbaar stellen van kennis, ervaringen 
en ideeën in formele systemen in zichzelf niet leidt tot kennisdeling maar dat dit juist plaatsvindt via 
teamwork. Dit valt vanuit de literatuur te verklaren doordat kennis met name gecreëerd wordt door 
de interactie tussen medewerkers in teams (Ipe, 2003). Kennis die niet via systemen maar via de 
interactie ontstaat en wordt gedeeld is op dat moment uniek, moeilijk te imiteren of te vervangen 
(Cabrera & Cabrera, 2002). Deze interactie leidt vervolgens tot meer samenwerking waarbij 
medewerkers meer gebruik maken van elkaars kennis en kwaliteiten (Nonaka, 1991; Cabrera & 
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De suggestie van Van der Kleij et al. (2013) dat het type leiderschapsstijl van belang kan zijn in de 
relatie tussen HNW en kennisdeling zien we in dit onderzoek bevestigd. De gevonden relatie tussen 
het HNW-kenmerk teamwork en kennisdeling wordt gedeeltelijk gemedieerd door de 
leiderschapsstijl gedeeld leiderschap. Dit verband is vermoedelijk te verklaren door het feit dat 
gedeeld leiderschap het voor kenniswerkers binnen teams mogelijk maakt hun kennis en 
vaardigheden toe te passen en te delen. De resultaten in dit onderzoek liggen in lijn met de  
bevinding van Pearce & Conger (2002) en Carson et al. (2007) die stellen dat teamleden door gedeeld 
leiderschap eigen kennis toevoegen maar ook openstaan voor kennis van anderen. Dit teamproces 
leidt tot wederzijdse beïnvloeding en kennisdeling. Deze bevinding is interessant omdat tot op heden 
de mediërende rol van leiderschap in het effect van HNW op kennisdeling niet voor handen was.   
 
Daarnaast laat dit onderzoek zien dat gedeeld leiderschap een passende leiderschapsstijl kan zijn 
binnen HNW. Door tijd- en plaatsonafhankelijk werken mogelijk te maken hebben leidinggevenden 
minder zicht op de medewerkers en staan deze tevens buiten het teamproces wat mogelijk een 
kennisachterstand tot stand brengt. Deze studie laat zien dat op dat moment gedeeld le iderschap 
goed op zijn plaats is, maar dan wel bezien vanuit een setting waarbij medewerkers samenwerken en 
samenkomen en niet sec communiceren via ICT-systemen. In een live setting lijken medewerkers in 
dit onderzoek open te staan voor kennis van anderen en het delen van de verantwoordelijkheid, 
getuige de positieve relaties tussen teamwork en vrije toegang tot informatie, kennis en ideeën met 
gedeeld leiderschap. Door de interactie die door middel van deze kenmerken tot stand wordt 
gebracht is kennis beschikbaar in het team en kan men per moment de leidinggevende positie 
bepalen.  
 
Daartegenover staat de significante negatieve relatie tussen het HNW-kenmerk autonomie en 
gedeeld leiderschap die gezien kan worden als een opvallend resultaat in dit onderzoek. De 
veronderstelling was immers dat teamleden die een grote mate van zelfsturing kennen via het delen 
van de verantwoordelijkheid komen tot het beste resultaat. Een verklaring voor de bevinding in dit 
onderzoek zou kunnen zijn dat autonomie in dit onderzoek op individueel niveau is gemeten en dat 
autonomie op teamniveau buiten beschouwing is gelaten. Deze verklaring vindt aansluiting bij de 
literatuur van Kirkman & Rosen (1999) die stelden dat in een omgeving waarin leiderschap gedeeld 
wordt een hoge mate van individuele autonomie niet passend is en ruimte moet maken voor team 
autonomie. 
 
Tevens laten, in lijn met het onderzoek van Blok et al. (2012) en Van der Kleij et al. (2013), ook de 
resultaten in dit onderzoek geen significante relatie zien tussen het HNW-kenmerk tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken en kennisdeling. Hierbij moet vermeld worden dat de gemeten items een 
niet homogeen construct vormden waardoor de uitkomst verminderd betrouwbaar is. De suggestie 
dat kennisdeling veelal informeel plaatsvindt en dat tijd- en plaatsonafhankelijk werken vervolgens 
leidt tot spontane en informele ontmoetingen wordt in dit onderzoek niet bevestigd. Een verklaring 
voor dit resultaat kan wellicht het type afdeling zijn dat in het onderzoek betrokken is, namelijk de 
R&D-afdeling waar medewerkers mogelijk minder behoefte hebben aan informele ontmoetingen.  
Deze verklaring is gebaseerd op onderzoek van Sundgren, Dimenäs, Gustafsson & Selart (2005) naar 
de invloed van o.a. kennisdeling, informele netwerken en motivatie op he t creatieve klimaat binnen 
een R&D-afdeling. Uit dit onderzoek komt naar voren dat medewerkers van een R&D-afdeling 
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Tevens wordt ook in dit onderzoek van Sundgren et al. (2005) geen positieve relatie tussen informele 
netwerken en kennisdeling gevonden.    
 
Tenslotte is er in dit onderzoek geen significante relatie gevonden tussen ICT-faciliteiten en 
kennisdeling, dit in tegenstelling tot het onderzoek van Van der Kleij et al. (2013) waar wel een 
positieve relatie gevonden werd. Verklaring hiervoor kan liggen in het feit dat het onderzoek van Van 
der Kleij et al. (2013) heeft plaatsgevonden binnen een IT-organisatie waar medewerkers meer 
affiniteit hebben met ICT en dat dit de resultaten kan hebben beïnvloed. Daarnaast geven de 
onderzoeken van Cabrera & Cabrera (2002) en Zakaria, Amelinckx en Wilemon (2004) aan dat ICT 
slechts een onderdeel is en dat het sociale en humane aspect vele malen belangrijker is voor de mate 
van kennisdeling wat richting het belang van teamwork wijst. Deze bevinding vinden we tevens terug 
in onderzoek van Hendriks (1999) die stelt dat ICT-faciliteiten weliswaar belangrijk kunnen zijn maar 
dat met name de motivatie om kennis daadwerkelijk te delen van belang is.  
 
5.3. Aanbevelingen voor de praktijk 
Naar aanleiding van dit onderzoek zijn er een aantal interessante aanbevelingen voor de praktijk te 
formuleren. Allereerst brengt dit onderzoek het belang van een volledige invoering van HNW naar 
voren waarbij aandacht is voor de combinatie van alle HNW-kenmerken als samenhangend geheel. 
Vanuit dit onderzoek kan dan ook de aanbeveling worden gedaan aan organisaties om naast de 
‘Bricks & Bytes’ ook voldoende aandacht te geven aan de ‘Behavior’ aspecten van HNW. Deze 
worden bij invoering van HNW in de praktijk veelal genegeerd maar bepalen vermoedelijk 
uiteindelijk wel het succes. Met name kennisintensieve organisaties kunnen baat hebben bij deze 
aanbeveling, kennisdeling is voor deze organisaties namelijk een essentiële productiefactor om 
succesvol te kunnen zijn in een snel veranderende omgeving. Tevens is het voor kennisintensieve 
organisaties van belang teamwork in de organisatie te bevorderen aangezien dit HNW-kenmerk 
positieve invloed heeft op de mate van kennisdeling. Hierbij is fysieke aanwezigheid van de 
teamleden belangrijk omdat kennisdeling juist ontstaat in de interactie (Ipe, 2003) en in face -2-face 
meetings (Hinds & Weisband, 2003). Uit dit onderzoek blijkt dat juist deze aspecten van belang zi jn 
voor de mate van kennisdeling in tegenstelling tot bijvoorbeeld ICT-systemen en flexibele 
werkplekken. Het belang hiervan is overigens in de praktijk al onderkend, ook bij organisaties die 
HNW reeds hebben ingevoerd. In 2013 heeft de CEO van Yahoo, Marissa Mayer, per direct de 
mogelijkheid van thuiswerken voor alle medewerkers afgeschaft. Het gaat volgens Mayer om de 
interactie en kennisdeling binnen teams wat moet leiden tot succes (Polderman, 2013). Een 
passende leiderschapsstijl voor organisaties kan liggen binnen het gedeelde leiderschap. Dit 
onderzoek laat zien dat teams binnen HNW-organisaties baat kunnen hebben bij deze manier van 
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5.4. Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In deze paragraaf worden de beperkingen van het onderzoek benoemd en worden de aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek uiteengezet. 
Beperkingen van het onderzoek: 
In dit onderzoek is gekozen voor een cross-sectionele opzet waardoor het niet mogelijk is een 
conclusie te trekken over de richting van de gevonden relaties wat met een longitudinale opzet wel 
mogelijk is. Tevens kent het gebruik van open digitale vragenlijsten voor het verzamelen van de data 
een aantal beperkingen. Technisch gezien is het mogelijk geweest dat respondenten de vragenlijst 
meerdere malen hebben ingevuld, hierop kon niet worden gecontroleerd. Een ander nadeel van deze 
wijze van data verzamelen ligt in het feit dat respondenten de vragenlijst niet tussentijds kunnen 
onderbreken. In de analyse van de data is gebleken dat veel vragenlijsten op 30% tot 80% van het 
voltooien zijn afgesloten. Het tonen van een statusbalk in de vragenlijst heeft dit niet kunnen 
voorkomen. Vanwege deze hoge drop-out is het onduidelijk of de overgebleven steekproef ook 
daadwerkelijk representatief is. 
Een grote beperking van dit onderzoek ligt in het feit dat de teams niet van elkaar kunnen worden 
onderscheiden. De bedoeling was dit mogelijk te maken door het uitvragen van de teamleider om op 
deze wijze de verschillende teams te benoemen. Echter bleek dit voor respondenten te botsen met 
de waarborging van anonimiteit. Door het ontbreken van de gegevens over deze teams is het niet 
mogelijk geweest een multi-level analyse uit te voeren. Deze analyse had informatie van de 
respondenten kunnen brengen naar informatie op teamniveau, zodat tevens op dit niveau uitspraken 
hadden kunnen worden gedaan.  
Een andere beperking ligt in de analyse waar gekozen is voor handhaving van twee van de drie 
oorspronkelijke items van tijd- en plaatsonafhankelijk werken. Omdat item 1 de conceptuele definitie 
van tijdonafhankelijk werken meet en item 2 van plaatsonafhankelijk werken was het tevens 
mogelijk geweest voor beide items een single item construct te vormen, hier is niet voor gekozen wat 
een beperking in het onderzoek met zich mee brengt. Daarnaast is ondanks dat de Cronbach’s alpha 
(α = .49) laat zien dat deze items geen homogeen construct vormen dit in de analyses wel als zodanig 
gehanteerd, hier ligt tevens een beperking in de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
Een laatste beperking ligt in het type organisatie waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden. Dit 
betreft een R&D-omgeving waar meer dan 75% van de respondenten een academische opleiding 
heeft afgerond. Dit opleidingsniveau heeft mogelijk consequenties voor de generaliseerbaarheid van 
de resultaten. Daarnaast is het vanwege dit opleidingsniveau mogelijk dat het aanwezige 
kennisniveau in deze organisatie vrij hoog ligt wat de mate van kennisdeling kan beïnvloeden.  
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek: 
De onderzoeksorganisatie heeft HNW ingevoerd vanuit het kenmerk tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken ondersteund door ICT. Vanuit de literatuur ligt de nadruk op het volledig en in samenhang 
toepassen van de kenmerken omdat juist de combinatie het succes en de uitwerking van HWN 
bepaalt. Onderzoek bij een organisatie waar tijdens de invoering van HNW aandacht is gegeven aan 
zowel de ‘Bricks & Bytes’ als de ‘Behavior’ kant is dan ook interessant. Op deze wijze wordt namelijk 
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Daarnaast heeft dit onderzoek plaatsgevonden onder medewerkers in teams waarin verschillende 
disciplines zijn vertegenwoordigd, zoals teamleiders, projectmanagers, technologen, onderzoekers 
en statistici. Het is mogelijk dat deze teamleden met name kennis hebben van het eigen vakgebied 
en kennisdeling hierdoor niet noodzakelijk is. Hinds & Weisband (2003) adviseren organisaties die 
kennisdeling willen bevorderen om teams voornamelijk te laten bestaan uit mensen met dezelfde 
achtergrond. Vervolgonderzoek onder teams met een teamsamenstelling uit een gezamenlijk 
vakgebied kan hierdoor mogelijk leiden tot andere inzichten. Aanvullend hierop kan het interessant 
zijn om in vervolgonderzoek een experimenteel onderzoek uit te voeren met een controleteam dat 
nog niet werkt volgens HNW en een experimenteel team dat al wel werkt volgens HNW. Tevens zijn 
er mogelijkheden voor vervolgonderzoek wanneer er een andere uitkomstmaat als afhankelijke 
variabele wordt gehanteerd. In de literatuur (Sáenz, Aramburu & Rivera, 2009; Wang & Wang, 2012) 
wordt kenniscreatie en kennisdeling ook wel genoemd in relatie tot innovatie. Vervolgonderzoek kan 
de relatie onderzoeken tussen HNW en innovatie, waarbij tevens het belang van een (ander) type 
leiderschap kan worden overwogen. 
 
De in dit onderzoek gevonden significant negatieve relatie tussen het HNW-kenmerk autonomie en 
gedeeld leiderschap kan mogelijk verklaard worden door het meten van autonomie op individueel 
niveau. Het is interessant om in vervolgonderzoek de mate van team autonomie mee te nemen in 
relatie tot gedeeld leiderschap. Dit onderzoek kan mogelijk aantonen dat teamleden die een grote 
mate van zelfsturing kennen via het delen van de verantwoordelijkheid komen tot het beste 
resultaat. In relatie tot gedeeld leiderschap wordt in de literatuur de synergetische werking met 
hiërarchisch leiderschap aangehaald en gesteld dat beide vormen noodzakelijk zijn voor het behalen 
van resultaat (Pearce, 2004; Pearce et al., 2010). Teamleiders voelen zich mogelijk nog 
verantwoordelijk om zelf de regierol op zich te nemen en/of hebben moeite met hun nieuwe rol in 
HNW. Vervolgonderzoek kan inzicht geven in de combinatie tussen gedeeld leiderschap en 
hiërarchisch leiderschap binnen HNW.  In dit onderzoek is gekeken naar de rol van gedeeld 
leiderschap in relatie tot HNW en kennisdeling. De keuze voor dit type leiderschap in dit onderzoek 
komt voort uit de suggestie in de literatuur van Coun et al. (2015). Vervolgonderzoek kan uitwijzen of 
andere vormen van leiderschap eveneens aansluiting vinden bij de relatie van HNW en kennisdeling.  
 
In hoofdstuk 3 (methodologie) is aangegeven dat in dit onderzoek niet gewerkt is met een Structural 
Equation Models (SEM)-techniek, maar met afzonderlijke regressieanalyses. Op deze manier worden 
de relaties in feite als onafhankelijk van elkaar beschouwd, wat ze  niet zijn, met als gevolg dat de 
geschatte coëfficiënten niet helemaal betrouwbaar zijn. Vervolgonderzoek kan uitwijzen wat de 







• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 43 - 
 
Literatuur: 
About Nutricia Research Utrecht. (z.j.). Geraadpleegd van 
http://www.nutriciaresearch.com/location/utrecht/ 
Baane, R. (2011). Het Nieuwe Werken ontrafeld. Over Bricks, Bytes & Behavior. Tijdschrift voor HRM, 
141, 7-23. 
Baane, R., Houtkamp, P., & Knotter, M. (2011). Het nieuwe werken ontrafeld. Over Bricks, Bytes & 
Behavior (2e ed.). Assen, Nederland: Koninklijke Van Gorcum BV. 
Bailey, D. E., & Kurland, N. B. (2002). A review of telework research: findings, new directions, and 
lessons for the study of modern work. Journal of Organizational Behavior, 23(4), 383-400. 
Bartol, K. M., & Srivastava, A. (2002). Encouraging Knowledge Sharing: The Role of Organizational 
Reward Systems. Journal of Leadership & Organizational Studies, 9(1), 64-76. 
Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. (2002). A typology of virtual teams implications for effective leadership. 
Group & Organization Management, 27(1), 14-49. 
Bijl, D. (2007). Het nieuwe werken. Op weg naar een productieve kenniseconomie.  Den Haag, 
Nederland: Sdu Uitgevers bv. 
Bijl, D. (2009). Aan de slag Met Het Nieuwe Werken, Zeewolde, Nederland: PAR CC. 
Bligh, M. C., Pearce, C. L., & Kohles, J. C. (2006). The importance of self-and shared leadership in team 
based knowledge work: A meso-level model of leadership dynamics. Journal of Managerial 
Psychology, 21(4), 296-318. 
Blok, M. M., Groenesteijn, L., Schelvis, R., & Vink, P. (2012). New ways of working: does flexibility in 
time and location of work change work behavior and effect business outcomes?. Work-Journal of 
Prevention Assessment and Rehabilitation, 41, 5075. 
Breukelen, W. van, Makkenze, S., & Waterreus, R. (2014). Kernaspecten van Het Nieuwe Werken en 
een checklist om deze in kaart te brengen. Gedrag & Organisatie, 27(2), 157-187. 
Cabrera, A., & Cabrera, E. F. (2002). Knowledge-sharing Dilemmas. Organization Studies, 23(5), 687-
710. 
Cabrera, A., Collins, W. C., & Salgado, J. F. (2006). Determinants of individual engagement in 
knowledge sharing. The International Journal of Human Resource Management, 17(2), 245-264. 
Carson, J. B., Tesluk, P. E., & Marrone, J. A. (2007). Shared leadership in teams: An investigation of 
antecedent conditions and performance. Academy of management Journal, 50(5), 1217-1234. 
Child, J. (2015). Organization: Contemporary Principles and Practice (2e ed.). Hoboken, United States: 
Wiley. 
Connelly, C. E., & Kevin Kelloway, E. (2003). Predictors of employees' perceptions of knowledge 




• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 44 - 
 
Coun, M. J. H., Gelderman, C. J., & Pérez Arendsen, J. (2015). Gedeeld leiderschap en proactiviteit in 
Het Nieuwe Werken. Gedrag & Organisatie reeks 'Het Nieuwe Werken', 29 (4). 
Croasmun, J. T., & Ostrom, L. (2011). Using Likert-type scales in the social sciences. Journal of Adult 
Education, 40(1), 19. 
Daspit, J., Justice Tillman, C., Boyd, N. G., & Mckee, V. (2013). Cross-functional team effectiveness: An 
examination of internal team environment, shared leadership, and cohesion influences.  Team 
Performance Management: An International Journal, 19(1/2), 34-56. 
Dijkstra, J., & Feld, P.P., (2011). Gedeeld leiderschap. Veerkracht door nieuwe vormen van 
samenwerken, organiseren, leren en leiderschap. Assen, Nederland: Van Gorcum. 
D'Innocenzo, L., Mathieu, J. E., & Kukenberger, M. R. (2014). A Meta-Analysis of Different Forms of 
Shared Ledership-Team Performance Relations. Journal of Management, 1-28. 
Field, A. (2009). Discovering statistics using SPSS. London, United Kingdom: Sage publications. 
Gates, B. (2005, 19 mei). The New World of Work [Persbericht]. Geraadpleegd op 18 oktober, 2015, 
van http://www.microsoft.com/mscorp/execmail/2005/05-19newworldofwork.mspx 
Harker, B. M., & MacDonnell, R. (2012). Is telework effective for organizations? A meta-analysis of 
empirical research on perceptions of telework and organizational outcomes. Management Research 
Review, 35(7), 602-616. 
Hayes, A. F. (2013). Introduction to mediation, moderation, and conditional process analysis: A 
regression-based approach. New York, USA: Guilford Press. 
Hayes, A. F., & Preacher, K. J. (2014). Statistical mediation analysis with a multicategorical 
independent variable. British Journal of Mathematical and Statistical Psychology, 67(3), 451-470. 
Hendriks, P. (1999). Why Share Knowledge? The Influence of ICT on the Motivation for Knowledge 
Sharing. Knowledge and process management, 6(2), 91-100. 
Hiller, N. J., Day, D. V., & Vance, R. J. (2006). Collective enactment of leadership roles and team 
effectiveness: A field study. The Leadership Quarterly, 17(4), 387-397. 
Hinds, P. J., & Weisband, S. P. (2003). Knowledge sharing and shared understanding in virtual teams. 
Virtual teams that work: Creating conditions for virtual team effectiveness,  21-36. 
Hoch, J. E. (2013). Shared leadership and innovation: The role of vertical leadership and employee 
integrity. Journal of Business and Psychology, 28(2), 159-174. 
Hoch, J. E. (2014). Shared leadership, diversity, and information sharing in teams. Journal of 
Managerial Psychology, 29(5), 541-564. 
Hoch, J. E., & Kozlowski, S. W. (2014). Leading virtual teams: Hierarchical leadership, structural 




• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 45 - 
 
Hoch, J. E., Pearce, C. L., & Welzel, L. (2010). Is the most effective team leadership shared? Journal of 
Personnel Psychology. 
Hoch, J. E., & Wegge, J. (2008). Shared leadership in virtual teams: the impact of Cognitive, affective 
and behavioural team leadership on team performance. 
Ipe, M. (2003). Knowledge Sharing in Organizations: A Conceptual Framework. Human Resource 
Development Review, 2(4), 337-359. 
Kirkman, B. L., & Rosen, B. (1999). Beyond self-management: Antecedents and consequences of team 
empowerment. Academy of Management journal,42(1), 58-74. 
Kleij, R. van der, Blok, M., Aarts, O., Vos, P., & Weyers, L. (2013). Het Nieuwe Werken en kennisdelen: 
de rol van organisatie-identificatie en autonomie. Tijdschrijft voor Arbeidsvraagstukken, 29 (1). 
Lee, P., Gillespie, N., Mann, L., & Wearing, A. (2010). Leadership and trust: Their effect on knowledge 
sharing and team performance. Management Learning. 
Maas, C. J., & Hox, J. J. (2005). Sufficient sample sizes for multilevel modeling.  Methodology, 1(3), 86-
92. 
Microsoft. (2009, 24 maart). Microsoft New World of Work [Video]. Geraadpleegd op 18 oktober, 
2015, van https://www.youtube.com/watch?v=YsK_k7NWQDs 
Nationale Enquête over Het Nieuwe Werken (2015). Enquete 2015. Geraadpleegd van 
www.pwdegids.nl/wp-
content/uploads/2015/06/Nationale_enquete_Het_Nieuwe_Werken_2015.pdf 
Nonaka, I. (1991). The knowledge-creating company. Harvard business review, 60(6), 96-104. 
Pearce, C. L., & Conger, J. A. (2002). Shared leadership: Reframing the hows and whys of leadership.  
London, United Kingdom: Sage Publications. 
Pearce, C.L. (2004). The future of leadership: Combining vertical and shared leadership to transform 
knowledge work. Academy of Management Executive, 18, 17-56. 
Pearce, C. L., Hoch, J., Jeppesen, J. & Wegge, J. (2010). New forms of management: Shared and 
distributed leadership in organizations. Journal of personnel psychology, 9, 151-153. 
Peters, P., Notelaers, G., Heijden, B.I.J.M van der, & Berg, L. van den (2013). Het Nieuwe Werken: het 
ontwikkelen van een meetinstrument. Uitwisselingsdag SHRM Radboud Universiteit Nijmegen en ‘We 
share Talent’, 21 Januari.  
Peters, P., Poutsma, E., Heijden, B. I. J. M. van der, Bakker, A. B., & Bruijn, T. de (2014), Enjoying new 
ways to work: An HRM-Process approach to study flow. Human Resource Management, 53, 271-290.  
Polderman, L. (2013, 18 oktober). Yahoo stopt met thuiswerken – en terecht! Geraadpleegd op 21 





• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 46 - 
 
Preacher, K. J. & Hayes, A. F. (2004). SPSS and SAS procedures for estimating indirect effects in simple 
mediation models. Behavior Research Methods, Instruments, and Computers, 36, 717-731. 
Sáenz, J., Aramburu, N., & Rivera, O. (2009). Knowledge sharing and innovation performance: A 
comparison between high-tech and low-tech companies. Journal of Intellectual Capital, 10(1), 22-36. 
Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2012). Research methods for business students, 6/e. Harlow, 
United Kingdom: Pearson Education Limited. 
Spiegelaere, S. de, Gyes, G. van, Benders, J., & Hootegem, G. van (2013). Nieuw, maar daarom niet 
altijd beter: Over de relatie tussen Het Nieuwe Werken en het innovatief gedrag van werknemers. In 
Kok, R., Lekkerkerk, H. & Vermeulen, P. (Eds.), Versterking van innovatie; Liber Amicorum voor Ben 
Dankbaar (p.249-261), Den Haag, Nederland: Boom Lemma. 
Srivastava, A., Bartol, K. M., & Locke, E. A. (2006). Empowering Leadership in Management Teams: 
Effects on Knowledge Sharing, Efficacy, And Performance. Academy of Management Journal, 49(6), 
1239-1251. 
Stam, C. D. (2007). Knowledge productivity, designing and testing a method to diagnose knowledge 
productivity and plan for enhancement. University of Twente, Enschede. 
Staples, D. S., & Webster, J. (2008). Exploring the effects of trust, task interdependence and 
virtualness on knowledge sharing in teams. Information Systems Journal, 18(6), 617-640. 
Sundgren, M., Dimenäs, E., Gustafsson, J. E., & Selart, M. (2005). Drivers of organizational creativity: a 
path model of creative climate in pharmaceutical R&D. R&D Management, 35(4), 359-374. 
Wang, Z., & Wang, N. (2012). Knowledge sharing, innovation and firm performance.  Expert systems 
with applications, 39(10), 8899-8908. 
Wang, D., Waldman, D. A. & Zhang, Z. (2013). A Meta-Analysis of Shared Leadership and Team 
Effectiveness. Journal of Applied Psychology, 99 (2), 181-198. 
Wassenaar, C., Pearce, C. L., Hoch, J. E., & Wegge, J. (2009). Shared Leadership Meets Virtual Teams. 
Leadership in the Digital Enterprise: Issues and Challenges, 15. 
Shane Wood, M., & Fields, D. (2007). Exploring the impact of shared leadership on management 
team member job outcomes. Baltic Journal of Management, 2(3), 251-272. 
Zakaria, N., Amelinckx, A., & Wilemon, D. (2004). Working Together Apart? Building a Knowledge-





• Het Nieuwe Werken en kennisdeling: De rol van gedeeld leiderschap •  
Reinout de Ruiter • Studentnummer 851654527 
- 47 - 
 
Bijlage 1: Vragenlijsten 
Kennisdeling: 
Staples & Webster (2008) 
 1. People in this team are willing to share knowledge/ideas with others. 
2. This team is good at using the knowledge/ideas of employees. 
3. People in this team keep their best ideas to themselves ( R ).  
4. People in this team share their ideas openly. 




Wood & Fields (2007) 
 (1) Each member of the team shares in establishing the goals for this organization.  
(2) Each team member helps to frame the vision for this organization. 
(3) Each member shares in deciding on the best course of action when a problem faces the team.  
(4) Each member is evaluated by and is accountable to all other members of this team.  
(5) Team members collaborate with one another in making decisions that affect this organization.  
(6) Each member has a say in deciding how resources are allocated in regard to the team’s priorities.  
(7) Each member helps to identify, diagnose, and resolve the problems that face this team. 
(8) Each member chips in (even if it is outside an area of personal responsibility) to insure the team 
fulfills its obligations. 
(9) The opinion of each member counts when they share their perceptions regarding a situation  facing 
the team. 
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Bijlage 2: Questionnaire New Ways of Working Nutricia Research 
 
Date: March 21st 2016 
 
E-mail subject: Action required: Survey MSc thesis Koos Wurzer – New Ways of Working  
Dear colleague, 
When I’m not working as a Corporate Recruiter for Nutricia Research, I’m doing a part-time MSc 
degree in Management Sciences at the Open University of the Netherlands.  
For my master thesis I’m interested in New ways of working (NWW) and especially I want to measure 
the extent to which aspects of NWW can foster innovative behavior and knowledge sharing and what 
the role of different leadership approaches is in these. The Nutricia Research business unit is an 
interesting case to investigate those aspects as NWW is implemented only 3 years ago.  
Through a web-based questionnaire I hope to collect data from all the teams in the Nutricia Research 
Unit and will question both the team members and team leaders. I would be really grateful if you 
could take 15 minutes of your time to help fill in the questionnaire.   
Please keep in mind when you fill in the questionnaire: 
 Questions are formulated as statements and you can chose only one option on the right by 
ticking the box;  
 When filling out the questions, keep in mind your own department, so not any temporary 
project team you’re also a part of; 
 Don’t think too long before answering the questions, it’s all about your first thought; 
 There are no right or wrong answers. 
 
The responses will be kept strictly confidential and processed anonymously. Only researchers from 
the Open University of the Netherlands will get insight into the data. You don’t need to fill in your 
name anywhere.  
This link [LINK] will lead you to the online questionnaire. If you have any questions, please don’t 
hesitate to contact me!  Thanks for your help, I really appreciate it! 
 
Koos Wurzer  
Corporate Recruiter  
Danone HR Shared Services 
 
The Open University of the Netherlands, Faculty Management science 
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Dear colleague, 
Doing a part-time master is as rewarding as it is challenging, so I`m really happy that I`ve now 
reached the final phase: my master thesis. 
I really appreciate your help in this survey. 
 
If you experience any difficulty or have any questions, please feel free to contact me.  
 
Thanks, Koos Wurzer 
 
In this questionnaire we are interested in New ways of working (NWW) and especially we want to 
measure the extent to which aspects of NWW can foster innovative behavior and knowledge sharing 
and what the role of different leadership approaches is in these. Please keep in mind that the 
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You have now finished the questionnaire. We would like to thank you for filling in.  
 
 
 
